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 Abstrakt 
Hlavním cílem předkládané diplomové práce je návrh opatření v oblasti řízení lidských 
zdrojů ve společnosti Tekoo, spol. s r.o. na základě provedené analýzy personálních 
činností, který podpoří zvýšení výkonnosti podniku. Práce obsahuje modelový případ 
výběru zaměstnanců a zavedení nového motivačního prvku. Výsledkem práce je návrh  
a podrobný popis činností pro vytvoření personálního oddělení, který přispívá k vyšší 
produktivitě a efektivnějšímu řízení lidských zdrojů.  
 
 
Abstract 
The main target of this thesis is measures suggestion in field of human resources 
management in the company of Tekoo, spol. s r.o. on the bases of the analysis of human 
activities, which promote better business performance. This dissertation includes model 
case selection of staff and the introduction of a new incentive component. The result  
of this dissertation is a suggestion and detailed description of activities for originate 
department of human resources, which contributes to higher productivity and more 
efficient human resources management. 
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ÚVOD 
 
Úspěšná společnost je ta, která dokáže naplno efektivně využít svých zdrojů. Lidské 
zdroje jsou tím nejdůležitějším zdrojem firmy, neboť kvalitní a kvalifikovaní 
zaměstnanci jsou pro firmu neocenitelným hybatelem jejího hospodaření. Pracovníci 
dávají do pohybu ostatní zdroje a přetvářejí je na hmotné statky, prostřednictvím nichž 
firma může plnit své dlouhodobé cíle. Dostatečně kvalifikovaní pracovníci  
ale neznamenají pro firmu automatickou výhru, je potřeba tyto lidské zdroje dostatečně 
vzdělávat a tím zvyšovat svou konkurenceschopnost na trhu. Firma si tak musí 
naplánovat všechny personální činnosti od získávání až po propouštění svých 
pracovníků, tak aby co nejefektivněji využila jejich potenciálu a tím zvyšovala 
výkonnost svého podniku a rychlejšího dosahování vytyčených cílů. 
Firma, která toto plánování neprovádí, přichází o velkou konkurenční výhodu a tím  
i o případný zisk. Proto se v této práci zaměřím na analýzu personálních činností 
společnosti Tekoo spol. s r.o., které vytvořím návrh zlepšení jejích personálních činností 
a aktivit. 
Cílem mé diplomové práce je analýza personálních činností společnosti Tekoo spol.  
s r.o., návrh optimalizace personálních činností a opatření zjištěných problémů.  
V teoretické části práce jsou shrnuty personální činnosti, které jsou obvyklé ve většině 
organizací. Tyto teoretické poznatky budou v analytické části diplomové práce 
prakticky aplikovány do analýzy firmy a budou sloužit jako nápomocné body při 
zpracování této analýzy. 
V praktické části budou vypracovány analýzy firmy a zhodnocen její současný stav  
a to, jaký má postoj k personálním aktivitám. Zaměřím se na případné problémy,  
se kterými se firma v personálních činnostech potýká, identifikuji její silné a slabé 
stránky v tomto problému a provedu vyhodnocení analýzy s možnými návrhy řešení.  
Druhou částí praktického obsahu diplomové práce bude vyhotoven návrh řešení  
na nalezené problémy ve firmě a zpracování těchto návrhů do praktického použití firmy. 
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1 ZÁKLADY ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ 
 
1.1 Definice řízení lidských zdrojů 
Řízení lidských zdrojů, je oblast procesů v organizaci, která se zabývá řízením  
a rozvojem lidských zdrojů. Zahrnuje komplexní personální práci, postupy a metody  
pro řízení lidských zdrojů. Tématem řízení lidských zdrojů a jejich rozvojem se zabývá 
mnoho předních autorů, jejichž definice řízení lidských zdrojů jsou uvedeny níže: 
„Řízení lidských zdrojů lze definovat jako strategický a logicky promyšlený přístup  
k řízení nejcennějšího statku organizace, tj. pracujících lidí, kteří jako jednotlivci i jako 
kolektivy přispívají k dosažení jejích cílů.“ (ARMSTRONG, 2002, s. 27) 
„Řízení lidských zdrojů se stává jádrem řízení organizace a jeho nejdůležitější složkou. 
Tímto novým postavením personální práce se vyjadřuje význam člověka – lidské 
pracovní síly, jako nejdůležitějšího výrobního vstupu a motoru činnosti organizace. 
Řízení lidských zdrojů je bezprostředně zaměřeno na neustálé zlepšování využití  
a neustálý rozvoj pracovních schopností lidských zdrojů.“ (KOUBEK, 2001, s. 14) 
„Souhrn metodologií a rozhodování, jejichž cílem je řídit a rozvíjet lidský potenciál 
 ve výrobních a ostatních organizacích.“ (LIVIAN, PRAŽSKÁ, 1997, s. 17) 
 
1.2 Účastníci řízení lidských zdrojů 
Hlavními účastníky řízení lidských zdrojů jsou zaměstnanci, kteří spolupracují s 
dalšími pracovníky firmy nebo externími organizacemi. Jedná se především o 
management firmy a odbory. Brodský ve své publikaci uvedl následující: 
 zaměstnanci  
 top management a management 
 útvar zabývající se řízením lidských zdrojů  
 veřejná správa – stát i samospráva 
 odbory a svazy zaměstnanců 
 konkurence 
 podnikatelské sdružení, jehož je podnik členem (BRODSKÝ, 2009, s. 11) 
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1.3 Úkoly řízení lidských zdrojů 
V nejobecnějším pojetí je hlavním úkolem řízení lidských zdrojů sloužit tomu, 
aby byla organizace výkonná a aby se její výkon neustále zlepšoval. 
Koubek (2001, s. 17,18) rozděluje úkoly řízení lidských zdrojů na pět základních: 
 vytvoření souladu mezi počtem a strukturou zaměstnanců 
 optimální využití lidského potenciálu 
 formování pracovního kolektivu s důrazem na vytváření zdravých mezilidských 
pracovních vztahů 
 péče o personální a sociální rozvoj pracovníků – školení, rekreace, příznivé 
pracovní prostředí, aj. 
 dodržování zákonů týkajících se zaměstnanosti – zákoník práce, zákon  
o kolektivním vyjednávání, zákon o mzdě a platu, aj.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 1: Obecný úkol řízení lidských zdrojů (Zdroj: KOUBEK, 2001, s. 17) 
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2 HLAVNÍ AKTIVITY ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ  
Aby firma mohla co nejlépe a nejefektivněji plnit dané úkoly, musí k tomu mít 
určité nástroje, aktivity, prostřednictvím kterých dané úkoly splní. Koubek (2001, s. 20) 
rozděluje aktivity řízení lidských zdrojů na tyto: 
 Vzdělávání a rozvoj pracovníků – Identifikace potřeb, plánování a realizace 
vzdělávání a rozvoje klíčových znalostí, dovedností, přístupů a chování, které 
pracovníkům umožní efektivně vykonávat současnou i budoucí práci a učiní  
z nich flexibilní pracovní sílu. 
 Organizační rozvoj – Zabezpečování zdravých vztahů uvnitř organizačních 
jednotek i mezi nimi a pomoc pracovním skupinám při iniciování, řízení  
a zvládání změn. 
 Formování personálu organizace – Získávání, výběr, rozmisťování  
a propouštění pracovníků, tedy spojování lidí, jejich schopností a představ  
o kariéře s pracovními místy a dráhami kariéry v organizaci. 
 Vytváření pracovních úkolů, pracovních míst a organizačních struktur – 
Definování toho, jak budou organizovány a integrovány pracovní úkoly, 
pravomoci a systémy do pracovních míst a ta pak do jednotlivých organizačních 
celků a celé organizace. 
 Zabezpečování personálního výzkumu a funkčnosti personálního 
informačního systému – Zabezpečování datové základny personální práce  
v organizaci. 
 Plánování lidských zdrojů – Determinování personálních strategií a potřeb 
lidských zdrojů v organizaci a hledání možností, jak tyto potřeby uspokojit. 
 Odměňování a zaměstnanecké výhody – Zabezpečit, aby odměňování  
a poskytované zaměstnanecké výhody byly spravedlivé a konzistentní. 
 Pracovní vztahy – Zabezpečování zdravých vztahů mezi jednotlivými 
pracovníky i mezi pracovníky a odbory. 
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 Pomoc pracovníkům – Poskytování pomoci pracovníkům v případě,  
že se dostanou do osobních problémů, poskytování poradenské služby 
jednotlivým pracovníkům. (KOUBEK, 2001, s. 20) 
Naproti tomu Armstrong (2002, s. 43-46) rozdělil hlavní aktivity řízení lidských zdrojů 
na osm základních, a to: 
 Organizace 
Podoba organizace – vytváření organizace, která slouží všemi potřebným 
činnostem, seskupuje je způsobem, který povzbuzuje integraci a kooperaci,  
v reakci na změny funguje pružně a umožňuje efektivní komunikaci  
a rozhodování. 
Vytváření pracovník úkolů, pracovních míst a rolí – rozhodování o obsahu práce 
a odpovědnosti na jednotlivých pracovních místech či v jednotlivých rolích  
za účelem maximalizace vnitřní motivace a spokojenosti pracovníků  
s vykonávanou prací. 
Rozvoj organizace – stimulování, plánování a realizace programů zaměřených 
na zvýšení efektivity fungování organizace a její adaptace na změny. 
 Zaměstnanecké vztahy 
Zlepšování kvality zaměstnaneckých vztahů vytvářením klimatu důvěry  
a výtváření pozitivnější psychologické smlouvy. 
 Řízení (management) znalostí 
Vytváření postupů pro zvládnutí a předávání znalostí za účelem zlepšení  
a zaintenzivnění procesu učení a za účelem zlepšení výkonu v organizaci. 
 Zabezpečování lidských zdrojů 
Plánování lidských zdrojů – odhadování budoucích potřeb pracovníků jak  
z hlediska jejich počtu, tak z hlediska úrovně jejich dovedností, schopností, 
vytváření a realizace plánů směřujících k spokojení těchto potřeb. 
Získávání a výběr – zabezpečování počtu a struktury pracovníků,  
které organizace potřebuje. 
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 Řízení pracovního výkonu 
Dosahování lepších výsledků organizace, týmů i jednotlivců pomocí zkoumání  
a řízení pracovního výkonu v rámci dohodnutých cílů a požadavků na 
schopnosti; hodnocení a zlepšování pracovního výkonu; rozpoznávání  
a uspokojování potřeb v oblasti vzdělávání a rozvoje. 
 Rozvoj lidských zdrojů 
Celoorganizační a individuální vzdělávání – systematické rozvíjení procesů 
vzdělávání a učení na celoorganizační a individuální úrovni; poskytování 
příležitostí k učení pro pracovníky za účelem rozvoje jejich schopností, realizace 
jejich potenciálu a zvýšení jejich zaměstnanosti. 
Rozvoj manažerů – poskytování příležitostí k učení a rozvoji zvyšujících 
schopnosti manažerů významně přispívat k plnění cílů organizace. 
Řízení kariéry – plánování a rozvíjení kariéry lidí s potenciálem. 
 Řízení odměňování  
Systémy odměňování – vytváření mzdových a platových struktur a systémů, 
které budou spravedlivé, srovnatelné, srozumitelné a průhledné. 
Zásluhové odměny – provázání peněžních odměn s výsledky, schopností, 
velikostí přínosu, dovednostmi a úsilím. 
Nepeněžní odměny – poskytování nepeněžních odměn pracovníkům,  
např. uznání, vyšší odpovědnosti a pravomoci, příležitosti pocítit úspěch  
a příležitosti k růstu. 
 Pracovní vztahy 
Kolektivní pracovní vztahy – řízení a udržování formálních a neformálních 
vztahů 
Zapojování a participace pracovníků – naslouchat pracovníkům, poskytovat jim 
informace a radit se s nimi o záležitostech společného zájmu. 
Komunikace – vytváření a poskytování informací, které pracovníky zajímají 
(ARMSTRONG, 2002, s. 43-46) 
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3 MODELY ŘÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJŮ  
Během let se vyvinuly mnohé teorie pro řízení lidských zdrojů včetně modelů,  
které pomohly manažerům lépe řídit pracovníky. 
 
3.1 Model shody 
Existuje cyklus lidských zdrojů, který tvoří čtyři procesy nebo funkce vykonávané  
ve všech organizacích. Jsou to: 
 Výběr – spojování existujících lidských zdrojů s pracovními místy 
 Hodnocení – řízení pracovního výkonu 
 Odměňování – management musí odměňovat stejně tak krátkodobé i dlouhodobé 
výsledky a respektovat to, že podnik musí fungovat a vyvíjet úsilí v současnosti, 
aby uspěl v budoucnosti 
 Rozvoj – rozvíjení vysoce kvalitních pracovníků (ARMSTRONG, 2002, s. 30) 
 
 
 
 
 
Obr. 2: Model shody (Zdroj: ARMSTRONG, 2002, s. 31) 
ŘÍZENÍ PRACOVNÍHO 
VÝKONU 
ODMĚŇOVÁNÍ 
PRACOVNÍ VÝKON 
ROZVOJ 
 
VÝBĚR 
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3.2 Harvardský systém 
Tento systém vychází z přesvědčení, že problémy dosavadního personálního řízení 
lze vyřešit, když si manažeři vytvoří názor na to, jak si přejí vidět pracovníky 
zaměstnané v podniku. Harvardská škola upozorňuje na to, že řízení lidských zdrojů má 
dva charakteristické rysy: 
 linioví manažeři akceptují svou větší odpovědnost za zabezpečování 
propojenosti strategie konkurenceschopnosti a personální politiky 
 posláním personálního útvaru je formulovat politiku a zásady, jimiž se řídí 
koncipování a realizace personálních činností tak, aby se více vzájemně 
podporovaly (ARMSTRONG, 2002, s. 31) 
 
Obr. 3: Harvardský systém (Zdroj: ARMSTRONG, 2002, s. 32) 
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4 PERSONÁLNÍ ČINNOSTI 
 
Každá firma musí jednotlivé úkoly přetvářet a modifikovat do správných činností, 
které konkrétní úkoly budou možné plnit. Koubek (2001, s. 20-22) vytyčil následující 
činnosti všech konkrétních úkolů, které musí firma pro správné řízení lidských zdrojů 
vykonat. 
 Vytváření a analýza pracovních míst – definování konkrétních pracovních 
úkolů včetně pravomocí a odpovědností z nich plynoucí, popisy a specifikace 
pracovních míst a jejich aktualizace 
 Personální plánování – plánování potřeb pracovníků a jejich rozvoje 
 Získávání, výběr a přijímání pracovníků – zveřejnění informací  
o disponibilních pracovních místech, administrace výběrových řízení (tvorba 
formuláře, posouzení životopisů a jiných materiálů od uchazečů, shromažďování 
informací), předvýběr, rozhodnutí o výběru, vyjednávání s uchazeči, přijetí  
a zařazení pracovníka do evidence a samotného pracovního procesu 
 Hodnocení pracovníků – příprava formulářů, časový plán hodnocení, metody 
hodnocení, vyhodnocení, organizace hodnotícího rozhovoru, navrhování  
a kontrola opatření 
 Zařazení pracovníků a ukončení pracovního poměru – zařazení pracovníků 
na konkrétní pracovní místo, povýšení, převedení na jinou práci, degradace, 
penzionování, propouštění 
 Odměňování – činnosti spojené s ovlivňováním pracovního výkonu a motivace 
pracovníků, včetně organizování a poskytování zaměstnaneckých výhod 
 Vzdělávání pracovníků – identifikace potřeb pracovníků a jejich vzdělávání, 
plánování vzdělávání a hodnocení výsledků vzdělávání, vlastní organizování 
vzdělávání 
 Pracovní vztahy – organizace jednání mezi vedením společnosti a jejich 
pracovníky (odbory), zápisy z jednání, zpracování informací z jednání a dohod, 
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sledování agend stížností, řešení disciplinárních jednání, zvládání konfliktů  
na pracovišti a vhodná komunikace mezi pracovníky 
 Péče o pracovníky – bezpečnostní opatření, vhodné pracovní prostředí, kontroly 
dodržování zásad (dodržování zákonů, pracovní dobu, hygienické podmínky, 
sociální podmínky, stravné, aj.), poskytnutí volnočasových aktivit zaměstnanců 
a jejich rodinných příslušníků, kulturní aktivity pracovníků, sledování životních 
podmínek pracovníků 
 Personální informační systém – zpracování informací a dat týkajících  
se pracovních míst, pracovníků a jejich pracovní náplně, mezd, personálních  
a sociálních činností, poskytování informací kompetentním osobám (vedení 
firmy, státním institucím, aj.) 
 Průzkum trhu práce – hledání nových potenciálních zdrojů pracovních sil 
 Zdravotní péče – pravidelné zdravotní prohlídky u lékaře, možnosti využití 
akutního ošetření nebo pravidelné zdravotní prohlídky u podnikového lékaře 
 Činnosti zaměřené na metodiku průzkumů, zjišťování a zpracování 
informací – tvorba harmonogramů personálních prací pomocí statistických 
metod a počítačů 
 Dodržování zákonů v oblasti práce a zaměstnávání pracovníků – striktní 
dodržování pracovně právních předpisů, zákoníku práce a pracovních kodexů, 
dodržování pracovní doby, přesčasů, odměňování, diskriminace při přijímání 
pracovníků a na pracovišti, porušování lidských práv (KOUBEK, 2001,s. 20-22) 
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4.1 Vytváření pracovních míst 
Základním krokem pro aplikaci úkolů řízení lidských zdrojů je samotné vytvoření 
pracovního místa včetně jeho důkladné analýzy. 
„Pracovní místo je soubor příbuzných úkolů, které vykonává určitá osoba a naplňuje 
tím účel pracovního místa.“ (ARMSTRONG, 2002, s. 261) 
Dle Armstronga (2002, s. 262) obsah samotné pracovní náplně ovlivňuje organizaci  
a její dosahování cílů, takže by sama firma měla definovat pracovní náplň jednotlivých 
pracovníků v souladu se stanovenými cíly, kterých hodlá dosáhnout. Vytvoření 
pracovních míst je tak potřeba plánovat v závislosti na formu a podobu organizace  
a taktéž vzhledem k určitým faktorům. Armstrong (2002, s. 262,263) popsal následující 
faktory: 
 Proces vnitřní motivace pracovníků – efektivní výkon a skutečné uspokojení z 
vykonávané práce vyplývá z obsahu práce, resp. lidé jsou motivováni, když  
se jim poskytnou možnosti k dosažení jejich vlastních cílů, což jim přináší 
vnitřní uspokojení 
 Charakteristiky struktury úkolů – jeden hlavní úkol skládající se z řady 
dílčích úkolů může vykonávat buď jeden pracovník, nebo skupina pracovníků. 
Na základě jejich dovedností a kvalifikace jsou tyto úkoly rozděleny mezi 
jednotlivé členy týmu, přičemž každý úkol je rozdělen do tří částí (plánování, 
výkon a kontrola). Pracovní místo obsahuje všechny tyto části pro každý 
přiřazený úkol a pracovník na základě dodaných informací o kvalitě, množství, 
ceně rozhoduje, jak přiřazený úkol provede. 
 Motivující charakteristiky pracovních míst – pro firmu je nevyhnutelné 
rozšíření pravomocí a odpovědností z manažerských pozic na řadové pracovníky 
(ať už jedince nebo týmy), aby byli pracovníci motivováni k vyšším výkonům.  
S tím souvisí i řádné zaškolení a průběžné vzdělávání pracovníků včetně 
podpory vedení, aby tuto pozici mohli řádně zastávat a plnit. 
 Význam modelu charakteristik práce – pracovníci, kteří jsou se svou náplní 
práce spokojeni a zažívají smysluplnou práci, jsou většinou více motivováni  
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a spokojeni s prací a podávaným výkonem, neboť si uvědomují smysl vykonané 
práce a jejich výsledků 
 Zabezpečování vnitřní motivace – pracovníci musí být zpětně ohodnoceni  
za svou práci a její výsledky. Pracovník musí cítit, že do vykonané práce vložili 
vlastní ceněné schopnosti. (ARMSTRONG, 2002, s. 262,263) 
 
Přístupy k vytváření pracovních úkolů a pracovních míst 
Firma může vytvářet pracovní místa pomocí několika možných přístupů, které jí 
pomohou vytvořit dané pracovní místo vyhovující přesným požadavkům, které firma 
má. Jelikož ve firmě jsou pracovní místa vytvářeny jak pro vedoucí pracovníky, tak pro 
pracovníky ve výkonu, musí v závislosti na tom, o které pracovní místo se jedná, 
navrhnout adekvátní přístup k vytvoření tohoto místa. (KOUBEK, 2001, s. 52) 
Podle Koubka se jedná o tyto přístupy: 
 Mechanický přístup 
Přístup předpokládá, že existuje jen jeden nejlepší způsob provádění dané práce 
a pracovníci jsou tak užiteční v té míře, v jaké dokážou vykonávat tuto 
specifikovanou činnost. Zdůrazňuje mechaniku vykonávání práce a stanovuje, 
jak ji vykonávat a optimálním využitím času, energie, surovin, strojů, atd.  
Přístup je vhodný tam, kde firma sleduje spíše efektivnost využití strojů, práce je 
opakovaná, dlouhodobě plánovaná a kde firma nechce příliš investovat  
do vzdělávání pracovníků. 
 Motivační přístup 
Motivační přístup vychází z toho, že uspokojující práce je pro pracovníka 
největší motivací. Pracovníci spokojení se svou prací jsou motivováni k tomu, 
aby ji vykonávali co nejlépe. Pracovníkům často ale tato motivace nestačí  
a vyhledávají motivaci další. Záleží to na jejich znalostech a dovednostech, 
potřeby osobního růstu a jejich spokojeností s kontextem práce, přičemž čím 
vyšší je jejich míra, tím větší potřebu rozmanité, významné a autonomní práce 
pociťují. 
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 Biologický přístup 
Tento přístup překonává některé nedostatky mechanického přístupu, ve kterém 
je přihlíženo na efektivní využití strojů než na potřeby zaměstnanců.  
Řeší se i otázky pohodlí a bezpečnosti při vytváření pracovních úkolů a míst, 
aby se předešlo fyzickému nepohodlí pracovníků, úrazům a onemocněním 
souvisejícím s vykonávanou prací. Hledí se hlavně na fyzickou zátěž, pracovní 
polohu, pohyb jednotlivých částí těla, hluk, ovzduší, pracovní přestávky, měnící 
se pracovní podmínky, klimatické podmínky a cestování. 
 Percepční přístup 
Tento přístup bere v úvahu duševní schopnosti lidí a jejich hranice, na duševní 
požadavky práce s cílem omezit požadavky práce na zpracování informací,  
tedy její duševní náročnost a tím zjednodušit práci. (KOUBEK, 2001, s.53-61) 
 
4.2 Personální plánování  
Naplánování potřeby jednotlivých pracovníků je nejdůležitějším strategickým 
plánováním ve firemním dlouhodobém plánování. Firma potřebuje znát množství svých 
budoucích pracovníků, jak velkou potřebu pracovníků bude mít, jaké lidi zaměstná,  
aby zvýšila svou konkurenceschopnost a následně i to, kde je vezme. K tomu všemu jí 
slouží personální plánování s odhady budoucí potřeby lidských zdrojů. (KOUBEK 
2001, s. 92) 
4.2.1 Odhad budoucí potřeby lidských zdrojů 
Jedná se o proces odhadování budoucího počtu pracovníků s jejich dovednostmi  
a schopnostmi potřebnými k jejich pracovnímu výkonu. Východiskem je roční rozpočet  
a dlouhodobý podnikový plán promítnutý do činností jednotlivých podnikových funkcí  
a útvarů. K těmto odhadům Armstrong (2002, s. 337) popisuje tyto metody: 
 Metoda založená na úsudku manažerů 
 Analýza vývojového trendu kvantitativního poměru mezi kategoriemi 
pracovníků 
 Metoda založená na časových studiích 
 Prognózování potřeby dovedností a schopností 
 Prognózy nabídky (pokrytí potřeby pracovníků) 
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4.2.2 Fáze personálního plánování 
 
Obr. 4: Fáze personálního plánování (Zdroj: KOUBEK, 2001, s. 94) 
 
Rozepsání plánovaných úkolů 
organizace na jednotlivé organizační jednotky 
Odhad počtu kvalifikační a další struktury pracovníků, kteří budou v organizační jednotce 
potřební ke splnění plánovaných úkolů 
(odhad celkové potřeby lidských zdrojů) 
Odhad počtu kvalifiakční struktury pracovníků organizační jednotky, kteří budou pro tyto 
úkoly k dispozici 
(odhad existujících vnitřních zdrojů pracovní síly) 
Porovnání předchozích dvou odhadů, jehož výsledkem je odhad tzv. čisté potřeby lidských 
zdrojů (počet, struktura), která může být nulová, může znamenat potřebu dodatečných 
pracovníků či potřebu snížit jejich počet 
Sumarizace podkladů z organizačních jednotek v personálním útvaru 
Vypracování plánů personálních činností majících zabezpečit vyřešení čisté potřeby lidských 
zdrojů v jednotlivých organizačních jednotkách i v celé organizaci 
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4.2.3 Plánování činností     
Plány činností jsou odvozeny od strategického plánování lidských zdrojů v 
organizaci, které jsou zaměřeny na analýzy poptávky po pracovní síle a nabídky 
pracovních sil. Plán činností by měl být zpracováván pro oblasti zabezpečování 
lidských zdrojů, flexibility a změny počtu pracovníků. 
a) Plán zabezpečování lidských zdrojů 
Tento plán vyžaduje zvážit přístupy k získávání pracovníků z vnitřních  
i vnějších zdrojů organizace a tím, jak přilákat vysoce kvalitní uchazeče  
do firmy. 
 Zabezpečování lidských zdrojů z řad pracovníků organizace 
 Plán získávání pracovníků z vnějších zdrojů 
 Plány „atraktivního zaměstnavatele" 
b) Plán flexibility     
Plán může být založen na radikálním pohledu na tradiční způsoby zaměstnávání 
lidí. To znamená rozpoznat prostor pro uplatňování alternativ k práci na plný 
úvazek a k stálým pracovníkům. 
 Využívání pracovníků na částečný úvazek 
 Sdílení pracovního místa (job-sharing) 
 Práce doma a distanční práce 
 Subcontracting 
 Flexibilní pracovní doba 
 Systém přesčasů a systém směnové práce 
c) Plán stabilizace pracovníků 
Plánování stabilizace pracovníků je založeno na strategii stabilizace, která bere  
v úvahu jednotlivé problémy stabilizace, jimž organizace čelí a zároveň 
stanovuje cesty, jak by se tyto problémy daly řešit. Starý cíl minimalizování 
celkového množství odchodů pracovníků je třeba nahradit novým cílem. K tomu 
pomáhají tyto analýzy: 
 Analýza rizika 
 Analýza důvodů odchodů pracovníků 
 Oblasti, v nichž je možné podnikat kroky 
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d) Plán snižování počtu pracovníků 
Plán snižování počtu pracovníků by měl být založen na časovém plánu snižování 
a na prognózách, do jaké míry lze tohoto cíle dosáhnout pomocí přirozených 
ztrát nebo stimulování dobrovolných odchodů nadbytečných pracovníků. 
(ARMSTRONG, 2002, s. 344-351) 
 
4.3 Získávání a výběr pracovníků 
Cílem získávání a výběru pracovních sil do podniku je vybrat takové pracovníky, 
kteří jsou nejvhodnější na danou pozici a zvládnou co nejlépe vykonat danou pracovní 
náplň v předem stanovených podmínkách, přičemž na ně, při jejich získávání a výběru, 
organizace vynaloží co nejnižší náklady. Při tom musí být splněna podmínka,  
aby pracovníci byli co nejkvalitnější a počet přijatých pracovníků byl v rozumné míře 
dle podnikových potřeb. 
Podle Armstronga existují tři fáze získávání a výběru pracovníků: 
 Definování požadavků 
 Přilákání uchazečů 
 Vybírání uchazečů 
Firma v první fázi definování požadavků musí určit, jakou práci přesně bude pracovník 
vykonávat, vymezí se vztahy na pracovišti, cíl práce, aj. Jsou definovány i požadavky 
na pracovníka, jako jsou vzdělání, kvalifikace, odborné i osobní schopnosti, zkušenosti, 
praxe, zvláštní požadavky, aj. 
Ve druhé fázi přilákání uchazečů řeší, jak dané potenciální pracovníky zlákat zrovna  
do své firmy na danou pracovní pozici. Využívá k tomu studii faktorů, které přímo  
či nepřímo ovlivňují zájem uchazeče o danou firmu. Nejvýznamnější oblastí  
pro přilákání uchazečů do firmy je výběr zdrojů pracovní síly, kterým firma musí dát  
na vědomí, že má volné pracovní místo a potenciální pracovník se tak může ucházet  
o danou pracovní pozici. (ARMSTRONG, 2002. s. 353) 
Nejvíce vhodnými zdroji získávání pracovníků jsou podle Koubka tyto metody : 
 Uchazeči se nabízí sami – osobním kontaktem s personálními pracovníky firmy 
nebo zasláním životopisu s nabídkou pracovní síly 
 Doporučení od pracovníka firmy 
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 Přímé oslovení vybraného jedince firmou 
 Vývěsky v organizaci i mimo ni 
 Letáky 
 Inzerce ve sdělovacích prostředcích včetně internetové inzerce 
 Spolupráce se vzdělávacími institucemi a studentskými organizacemi 
 Spolupráce s úřady práce a odbory 
 Využívání služeb zprostředkovatele – nejčastěji personálních agentur 
Další fází je samotný výběr uchazečů, který probíhá v nejdelším časovém úseku, neboť 
firma musí rozpoznat, který uchazeč je nepravděpodobněji tím nejlepším pro danou 
pozici. (KOUBEK, 2001, s. 127-133) 
Hlavními metodami správného výběru pracovníka dle Armstronga jsou: 
 Pohovor – diskuze mezi účastníkem pohovoru a jednou nebo vícero personalisty 
 Assessment centre – diagnostiko-výcvikový program, ve kterém uchazeči 
provádí předem zadané úkoly, na základě kterým firma zhodnotí,  
zda se na danou pozici uchazeč hodí či nikoliv a předpovídá budoucí pracovní 
výkon pracovníka 
 Testování 
Další možnou metodou výběru pracovníka je využití služeb Grafologie, kde na základě 
krátkého článku napsaného vlastní rukou uchazeče grafolog zjistí hlavní rysy osobnosti 
uchazeče, což může pomoci správnému výběru pracovníků. (ARMSTRONG, 2002,  
s. 370, 371) 
Naproti tomu Koubek uvádí jiné metody výběru pracovníka, a to:  
 Dotazníky 
 Zkoumání životopisu 
 Testy pracovní způsobilosti – sem patří testy inteligence, testy schopností 
(mechanické, motorické, duševní, manuální zručnost), testy vzdělatelnosti  
(jak zvládne nové pracovní postupy a znalosti), test znalostí a dovedností 
(vlastní ukázky práce) a testy osobnosti (psychologické testování) 
Dalšími možnými testy jsou polygraf, grafologie, drogové testování, testy 
četnosti, aj. (KOUBEK, 2001, s. 164) 
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4.3.1 Výběr na základě diagnostiky 
Jedním z hlavních parametrů výběru vhodného pracovníka by měl být jeho intelekt,  
ale zároveň i jeho dovednosti, které dokáže použít v rámci vykonávaného pracovního 
místa. Donedávna se během pohovorů přistupovalo k provádění psychodiagnostického 
testování, zejména testování inteligence. V posledních letech je tato diagnostika 
prováděna spíše v rámci samotné zkušební doby pracovníků a zaměřuje se na testování 
emocionální inteligence. Tu jako první přednesl přední americký psycholog Daniel 
Goleman. 
Co je emocionální inteligence?  
Emocionální inteligence má pět vzájemně se ovlivňujících složek  
 Sebeuvědomění - lidé se silným sebeuvědoměním si jsou vědomi svých slabin  
a nebojí se o nich hovořit. S humorem. 
 Sebevedení - vyplývá ze sebeuvědomění, ale jde jiným směrem. Lidé, kteří  
to mají umí cílevědomě usměrňovat svoje reakce. Vášeň pro dosahování 
výsledků kvůli výsledkům samotným - a nikoliv pouze reakce na stimulace  
ze strany firmy - to je pro lídry neodmyslitelné.  
 Sociální uvědomění - je v podstatě braní do úvahy pocitů ostatních lidí  
při vlastním rozhodování.  
 Sociální dovednosti - raport s ostatními a nasměrování ostatních  
k požadovanému výsledku. Manažeři, kteří postrádají ostatní čtyři složky 
pravděpodobně v sociálních dovednostech, neuspějí. 
Struktura kvalit emoční inteligence je tvořena následujícími faktory: 
a) Schopnosti vztahující se k vlastní osobě 
 Sebeuvědomění – Schopnost orientovat se ve vlastních duševních pochodech 
a stavech, jistota preferencí, znalost vlastních možností, schopnost využití 
intuice. 
 Emoční sebeuvědomění: cit pro vlastní emoce, objektivní hodnocení 
jejich dopadu. 
 Reálné sebehodnocení: uvědomění si vlastních plusů a mínusů, znalost 
hranic. 
 Sebedůvěra: sebejistota, vědomí vlastní ceny, možností a schopností. 
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 Sebeovládání – Schopnost zvládat okamžité impulsy a emoce. 
 Spolehlivost: schopnost dodržování základních pravidel slušnosti a smysl 
pro fair play. 
 Svědomitost: schopnost nést odpovědnost za vlastní chování i za pracovní 
výkon. 
 Přizpůsobivost: schopnost adekvátně reagovat na změny. 
 Schopnost inovace: dobře přijímat nové nápady, případně sám  
s novými nápady, postupy, přístupy, informacemi přicházet. 
 Motivace k vyšším cílům – Emoční tendence přímo vedoucí k vzestupu  
nebo ho přinejmenším usnadňující. 
 Ctižádostivost: snaha o zlepšení vlastní práce, zdravý perfekcionismus. 
 Loajalita: ztotožnění se se záměry a cíli skupiny či organizace. 
 Iniciativa: schopnost se pohotově chopit příležitosti. 
 Optimismus: vytrvalost na cestě k cíli, ochota překonávat překážky. 
Schopnost odložit uspokojení na pozdější dobu. 
b) Kompetence v oblasti mezilidských vztahů (Schopnost správně se v nich 
orientovat) 
 Empatie – Uvědomování si pocitů, potřeb a zájmů ostatních lidí. 
 Pochopení: správný odhad pocitů a tendencí ostatních a schopnost  
a ochota k nim přihlížet, aktivně je ovlivňovat. 
 Schopnost stimulovat osobnostní růst ostatních: vycítit, kdy je třeba 
povzbuzení či podpory k rozvinutí jejich schopností. 
 Orientace na zákazníka: předvídání a správné rozpoznání jeho potřeb, 
snaha je uspokojit. 
 Snaha o rozvíjení a využití diverzity: dosažení vyšší výkonnosti týmu 
využitím rozdílností mezi jeho členy. 
 Cit pro „politiku“ organizace, sledování tendencí: schopnost správně  
se orientovat v protichůdných emocionálních proudech uvnitř skupiny  
či organizace, cit pro proměnlivost mocenských vztahů. 
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 Obratnost ve společenském styku – Flexibilita, schopnost docílit žádoucí 
reakce ze strany ostatních. 
 Schopnost ovlivňovat: volba správné taktiky k získání souhlasu. 
 Schopnost komunikace: vysílání jasných a přesvědčivých signálů. 
 Vůdčí schopnosti: schopnost nadchnout ostatní pro nějaký cíl,  
umět se postavit do čela; obecně: schopnost vést skupinu lidí. 
 Ochota ke změnám: podněcovat či organizovat prospěšné změny  
na pracovišti. 
 Schopnost zvládat konflikty: obratnost ve vyjednávání, urovnávání sporů. 
 Schopnost vytvářet vazby: podpora užitečných vzájemných vztahů  
ve skupině, schopnost přispět k jejímu stmelení. 
 Schopnost spolupracovat: spolu s ostatními směřovat k vytčenému cíli. 
 Schopnost týmové práce: na různých úrovních prohlubovat týmovou 
spolupráci, kultivovat společné zaměření. (GOLEMAN, 2011, s. 32-34) 
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4.4 Řízení pracovního výkonu 
Firma používá různé nástroje pro dosažení svých cílů a jedním z těchto cílů je  
i řízení pracovního kapitálu na úrovni takové, aby bylo plně dosahováno jiných 
strategických cílů těmi nejefektivnějšími cestami. Řízení pracovního výkonu  
se zaměřuje na zlepšení výkonu v celé organizaci. Je to soubor činností a postupů  
v řízení výkonu a vyhodnocením pracovního výkonu zaměstnanců.  
„Řízení pracovního výkonu lze definovat jako systematický proces zlepšování 
pracovního výkonu organizace pomocí rozvíjení výkonu jedinců a týmů.  
Znamená to odvádět lepší výsledky pomocí znalosti a řízení pracovního výkonu  
v dohodnutém rámci plánovaných cílů, standardů a požadavků týkajících  
se schopností.“ (ARMSTRONG, 2002, str. 427) 
 Obr. 5: Cyklus řízení pracovního výkonu (Zdroj: ARMSTRONG, 2002, s. 433) 
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4.5 Motivace pracovníků 
Každá úspěšná organizace se musí snažit o dosažení svých cílů těmi 
nejefektivnějšími cestami. Řídit pracovníky a lidské zdroje v organizaci je prioritou, 
kterou firma musí řešit nejdříve a v co možná největším měřítku, neboť lidé a lidské 
zdroje jsou tím největším kapitálem firmy. Proto musí firma dbát na jejich potřeby  
a sladit tyto potřeby s potřebami a cíly organizace.  
 
 
Obr. 6: Proces motivace (Zdroj: ARMSTRONG, 2002, s. 160) 
 
Potřeby organizace jsou vtisknuty do pracovních plánů a náplní každého 
jednotlivého pracovního místa. Potřeby zaměstnanců musí firma individuálně 
zabezpečit, aby každý pracovník pracoval co nejvýkonněji a tím nejefektivněji. K tomu, 
aby pracovníci zvyšovali svůj výkon, je musí určitým způsobem motivovat. Pracovníky 
musí firma dostatečně motivovat k vyšším výkonům a to prostřednictvím vnějších 
faktorů, jako jsou zvýšení platu, odměn za práci navíc, odměny za práci přesčas, 
pochvaly nebo povýšení v zaměstnání. Dalším motivačním faktorem, který firma 
nemůže ovlivnit, jsou motivace vnitřní, které má každý člověk; ať už se jedná o dobrý 
pocit z vykonané práce, jen pokud je vykonána zodpovědně, příležitost v práci využívat 
Stanovení cíle 
Podniknutí kroků 
Dosažení cíle 
Potřeba 
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svých znalostí a dovedností nad rámec pracovních povinností, vykonávání zajímavé 
práce, aj. Jelikož ve firmě pracují pracovníci na různých pozicích, je potřeba zvolit 
vhodnou motivaci ke každému jednotlivci. (ARMSTRONG, 2002, s. 159, 161) 
 
4.6 Hodnocení pracovního výkonu a odměňování 
Pracovníci jsou většinou hodnoceni na základě vykonané práce, jejího množství  
a kvality. Hodnotí se především jejich dovednosti, znalosti, zkušenosti a schopnosti, 
které pracovníci uplatňují při výkonu svého zaměstnání. Pracovníci jsou dále hodnoceni 
i na základě tržního vývoje (např. mezd). Firma pro návrhy hodnocení a odměn používá 
srovnávání informací z trhu, resp. srovnává interní mzdové sazby s tržními mzdovými 
sazbami.  
Systém hodnocení pracovního výkonu je jednou a tou nejvýznamnější složkou  
pro motivaci zaměstnanců ve firmě. Jedná se o platy, mzdy a jiné odměny  
za provedenou práci, tedy mzdovými složkami, jejíž výše je přímo závislá na odvedené 
práci a její kvalitě. Na druhé straně mohou být pracovníci odměňováni také nepeněžně – 
např. povýšením ze stávající funkce nebo příspěvky na penzijní pojištění, placená 
podniková penze, rizikové a jiné příplatky za odvedenou práci.  
Každý pracovník je hodnocen a následně odměněn jednotlivě a samostatně,  
ale v závislosti na porovnání s jinými pracovníky buďto v organizaci nebo na stejných 
místech v organizaci příbuzné. Pracovníci jsou tak odměňováni na základě provedené 
práce na své pozici. Jinak se tak odměňují a hodnotí pracovníci ve výkonné sféře a jinak 
pracovníci na vyšších pozicích, vedoucí oddělení, manažeři a vrcholní představitelé 
společnosti. (KOUBEK, 2007. s. 210) 
 
4.7 Vzdělávání pracovníků 
Po personálním plánování je vzdělávání pracovníků druhým nejdůležitějším prvkem  
v organizaci, neboť žádný plán nemůže být dodržen a stanovený cíl dosáhnut, pokud 
firma dostatečně nevzdělává své pracovníky. Firma se tak musí starat o nepřetržité 
vzdělávání a dovzdělávání svých pracovníků, aby si udržela postavení na trhu  
a konkurenceschopnost neboť bez dostatečně kvalifikovaných pracovníků nemůže 
organizace přežít v konkurenčním boji. 
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Ke vzdělávání se používají nejrůznější metody, nejen pouhé přednášky, ale i: 
 přednášky (spojené s diskuzí) 
 demonstrování a případové studie 
 workshopy a brainstormingy 
 simulace a manažerské hry 
 assessment centre, outdoor training/learning 
 e-learning (KOUBEK, 2007. s. 270-273) 
Firma je vystavena vnějším vlivům ze stran konkurence, která nutí ostatní firmy  
k vyšším požadavkům na zaměstnance, tudíž i potřeb vzdělávat své stávající 
pracovníky. Proto je potřeba vzdělávání provádět systematicky a nepřetržitě na všech 
pracovních úrovních ve firmě a toto vzdělávání dopředu naplánovat. Zjistit jaké 
vzdělání má být provedeno, kdo se bude vzdělávat, jakým způsobem vzdělávání 
provedeme, kdo zabezpečí vzdělávání (resp. kdo bude školit), kdy a kde se vzdělávání 
uskuteční, jaké náklady to bude firmu stát a v neposlední řadě hodnocení těchto 
vzdělávacích aktivit. (KOUBEK, 2001, s. 237) 
Vzdělávání pracovníků zahrnuje následující aktivity 
 přizpůsobování pracovních schopností pracovníků měnícím se požadavkům  
 rozšiřování pracovních schopností a zvyšování použitelnosti pracovníků 
 rekvalifikace pracovníků na jinou pozici ve firmě 
 přizpůsobování pracovní schopnosti nových pracovníků specifickým 
požadavkům pracovního místa, používané technice nebo technologii, stylu 
práce, apod. 
 formování pracovních schopností a formování osobnosti pracovníka (KOUBEK, 
2001, str. 238) 
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5 SHRNUTÍ ZÍSKANÝCH POZNATKŮ 
Aby firma mohla co nejlépe a nejefektivněji plnit dané úkoly, musí k tomu mít určité 
nástroje, aktivity, prostřednictvím kterých dané úkoly splní. V teoretické části je 
zahrnuto mnoho úkolů, které jsou nezbytné pro řízení lidských zdrojů, přičemž výběr 
zaměstnanců je tím základním, neboť bez dostatku kvalitních zaměstnanců pozbývají 
ostatní úkoly na významu a důležitosti. Aby firma předešla vysoké fluktuaci 
zaměstnanců, a tím zvyšování nákladů spojených se zapracováním a neefektivní prací 
stále nových pracovníků, je důležité tento prvotní výběr nepodcenit. 
Výběr zaměstnanců je úzce vázán na personální činnosti, především na personální 
plánování, ve kterém firma pomocí vybraných metod odhaduje budoucí potřebu 
lidských zdrojů. Potřebu pracovníků firma pokrývá z řad pracovníků organizace  
a vnějších zdrojů. Při vysoké fluktuaci zaměstnanců by firma měla využívat flexibilní 
plán potřeby zaměstnanců, kterým pokryje kolísání počtu pracovníků. Pro správný 
výběr zaměstnanců by měla firma použít metodu Assessment center, ve kterém 
uchazeči provádí předem zadané úkoly. Vhodnou doplňující metodou jsou testy 
pracovní způsobilosti zahrnující testy schopností, osobnostní a EQ testy. 
Vhodnou metodou dlouhodobého udržení si stálých pracovníků je správně nastavená 
forma motivace a odměňování. Obecně může firma motivovat pracovníky pomocí 
vnějších a vnitřních faktorů, ze kterých nejvíce vhodnými je mzda, možnosti povýšení  
a dobrý pocit pracovníka z vykonané práce. Jelikož ve firmě pracují pracovníci  
na různých pozicích, je potřeba zvolit vhodnou motivaci ke každému jednotlivci. 
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6 ANALÝZA SOUČASNÉ SITUACE 
 
6.1 Představení společnosti 
 
Název: TEKOO spol. s r. o. 
Sídlo: Uherský Brod, U Korečnice 2340, PSČ 688 01 
IČO:   416 01 513 
Základní kapitál činí 5 000 000,- Kč a je 100% splacen.  
 
Obr. 7: Logo společnosti (Zdroj: Výroční zpráva firmy za rok 2011) 
 
Firma TEKOO spol. s r. o. se zabývá výhradně obchodem ovocem a zeleninou -  
dle klasifikace CZ-NACE patří do sekce G – 46.31 Velkoobchod ovocem a zeleninou. 
Do jejích obchodních činností se řadí převážně dovoz a distribuce tohoto druhu zboží. 
Zásadní část zboží pochází z Itálie, Španělska, Belgie, Francie, Holandska, Řecka, 
Maroka, Turecka, Polska, Maďarska a dalších zemí. Samozřejmostí jsou dodávky ovoce 
a zeleniny i od českých a slovenských pěstitelů. Doplňkovou činností je dozrávání 
ovoce (převážně banánů) v moderních dozrávacích komorách. Jsou řádní členové SIOZ 
(svazu importérů ovoce a zeleniny) a s velikostí ročního obratu se řadí na přední místa 
v dovozu a prodeji ovoce a zeleniny v České republice.  
Společnost byla založena na základě zakladatelské listiny jedním zakladatelem – 
Ing. Miroslavem Borákem v roce 1991. Doposud firmu vlastní jako jediný majitel. 
Firma sídlí na centrále v Uherském Brodě, přičemž operuje na českém a slovenském 
trhu, kde prodávají ovoce a zeleninu do supermarketů a maloobchodních sítí. 
Společnost svoji činnost provozuje ve vlastním skladě v Uherském Brodě  
a v pronajatých skladech v Olomouci, Frýdku-Místku a Brně. Ve všech skladech je  
pro poskytnutí maximálního servisu zákazníků nepřetržitý směnný provoz. Vzhledem 
k územnímu rozložení skladů, zabezpečuje TEKOO plošně zásobování po celé Moravě 
veškerým sortimentem ovoce a zeleniny. 
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Obchod probíhá většinou formou přímých objednávek po telefonu,  
faxem nebo prostřednictvím emailu. Stálí odběratelé objednávají zboží  
i prostřednictvím řidiče, který jim zboží pravidelně dováží. Do budoucna se naskýtá 
myšlenka zavedení internetových objednávek a snížení tak přebytečných nákladů. 
Mezi hlavní odběratele patří převážně maloobchodní sítě Bala, Partner, Enapo, 
Hruška, ProVektor, Šipka, supermarket Terno Zlín, spadající do sítě COOP Centrum 
Praha, Eurest a Sodexho. Dále společnost zásobuje Jednoty Uherský Ostroh, Hodonín, 
Kroměříž, Mikulov, Boskovice, Olomouc, Hranice a Frýdek-Místek. Firma dodává 
ovoce a zeleninu i konečným spotřebitelům. Mezi hlavní patří základní a střední školy, 
nemocnice, dětské domovy a domy s pečovatelskou službou. V areálu sídla společnosti 
se taktéž nachází podniková prodejna pro zaměstnance a fyzické osoby. 
Společnost TEKOO spol. s r.o. v současné době zaujímá jedno z předních míst na 
trhu v zásobování ovocem a zeleninou v České republice. Na základě tohoto postavení 
na trhu a dalšího zkvalitnění poskytovaných služeb vedení společnosti TEKOO spol. 
s r.o. rozhodlo pro zavedení systému managementu jakosti a jeho využití jakožto 
jednoho z nástrojů řízení společnosti. Firma vlastní certifikaci managementu jakosti dle 
normy ISO 9001:2009 a certifikát zdravotní nezávadnosti potravin HACCP, čímž je 
kvalita jimi poskytovaných služeb garantována. Na tuto činnost také dohlíží dozorový 
audit, který kontroluje správnost a kvalitu prováděné činnosti společnosti.  
 
Obr. 8: Systém analýzy rizika a stanovení kritických kontrolních bodů 
 (HACCP) 
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6.2 Hodnoty firmy 
6.2.1 Strategie firmy 
Každá úspěšná společnost musí mít výborný produkt a výborné zaměstnance.  
Pokud k tomu ještě přidá dlouhodobé, dobře postavené plány a jasnou vizi, má velkou 
šanci na úspěch. Pouze jasná a srozumitelná filosofie společnosti a její stálé prosazování  
a dodržování vede k úspěchu. Firma tuto jasnou filosofii má, prosazuje ji a dodržuje. 
 Podnikatelská strategie – Firma řízená zákazníkem 
Majitel, vedení a všichni zaměstnanci respektují tuto základní myšlenku.  
Je jí podřízena struktura společnosti i každodenní práce pro klienty. Tato myšlenka 
stále nutí poslouchat zákazníky firmy a hledat pro ně ideální řešení jejich potřeb. 
Vede firmu k respektování názorů jejich zákazníků a k odpovědnosti na všech 
úrovních za služby, které jim poskytuje. 
 Obchodní strategie – Být první 
Pozici prvního v některých případech firma zná. O to je větší ovšem snaha být 
první i tam, kde se jí to nedaří. Firma má stále touhu vítězit na trhu, ukázat 
klientům její nabídky jako nejlepší. 
 Strategie HRM – Jaká firma je? 
Firma je přímá, otevřená, jedná na základě obecných norem slušnosti. Jak postupně 
budují zaměstnanci a vedení firmu, tak se snaží pracovat i na sobě. Nejen z hlediska 
odborných znalostí, ale i s ohledem na kvalitu vlastní osobnosti. 
 Strategie IS 
Informační systémy jsou důležitou součástí každé firmy, která se zabývá obchodem 
a službami. Firma s pomocí IS a IT provozuje veškerý svůj obchod od nákupu 
zboží, přes jeho skladování až po distribuci koncovým zákazníkům. 
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6.2.2 Organizační struktura 
Firma je soběstačnou firmou, která má několik poboček. Tyto pobočky jsou přímo 
podřízeny hlavnímu vedoucímu maloobchodu, který dohlíží na všechny jednotlivé 
pobočky. Toto není pro firmu z hlediska delegování pravomocí, úkolů a profitů 
efektivní styl řízení. Firma by měla rozšířit řady svého managementu a vedoucích pozic 
pro jednotlivé pobočky, neboť jen tak lze dosáhnout efektivnějšího vedení lidí  
a samotného obchodu. Jde zde o zvláštní kompilaci liniové, štábní a maticové struktury. 
V oblastech jako je ekonomická oblast a logistika, jde zjevně o liniovou funkcionální 
strukturu, v oblasti nákupu pak o štábní řízení. Maloobchodní útvar pod jedním řídícím 
pracovníkem slučuje dvě tak odlišné oblasti, jako je podpora prodeje a oblast 
distribučního centra. Podle mého názoru je takto zvolená struktura v rámci jednoho 
útvaru příliš různorodá a vzájemně velmi obtížně propojitelná než aby je mohl jeden 
pracovník efektivně řídit. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 9: Organizační struktura firmy (Zdroj: Výroční zpráva firmy za rok 2011) 
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6.2.3 Informační systémy 
Společnost používá ekonomický software, který umožňuje síťové propojení 
centrálního skladu se všemi pobočkami společnosti. Jedná se o zaběhlý systém 
vyhovující normám i běžnému používání při skladovém i meziskladovém účtování 
firmy a jejích poboček.  
Firma rovněž využívá informační systém pro objednávky ze zahraničí, které jsou 
využívány především pro obchodování s dodavateli v rámci Evropské unie. Firma 
zabezpečuje pravidelnou údržbu těchto informačních systémů včetně školení 
pracovníků, kteří s daným systémem pracují. 
6.2.4 Styl řízení 
Ve firmě je nastolen autoritativní styl řízení. Hlavní slovo v managementu má 
jednatel a zároveň vlastník firmy, kterému jsou podřízeni jednotliví zaměstnanci na 
úrovni sekretariátu společně s ekonomickým a obchodním ředitelem. Ekonomický  
a obchodní ředitel se podílí na fungování firmy největším podílem. V jejich kompetenci 
je spolupráce se svými podřízenými na návrhu plánů a následně nesou odpovědnost  
za schvalování a plnění těchto plánů, dále nábor zaměstnanců a delegování pravomocí 
jednotlivým útvarům velkoobchodu a maloobchodu. 
6.2.5 Spolupracovníci 
Zaměstnanci jsou hybnou silou tohoto podniku. V rámci rozšíření záběru trhu muselo 
dojít i k rozšiřování počtu zaměstnanců. Z původního jádra se stali vedoucí pracovníci. 
Jejich skutečné náplně práce byly tvořeny mnohdy podle toho, co jim vyhovovalo 
z hlediska jejich schopností. Situace by se mohla ztát na první pohled v pořádku, jsou 
využívány přínosy týmové práce, v níž je člověku přiřazena úloha, která je pro něj 
přirozená. Proto se firma dostala do fáze, kdy v důsledku velkého růstu zaměstnanců,  
a s tím související komplikovanosti vnitřních struktur, přestávají fungovat výše uvedené 
neformální vazby jednotlivých pracovníků. Řízení takovýchto struktur se stává mnohem 
náročnější. Členové managementu se přestávají orientovat v množství pracovních 
náplní. Ve firmě se stává, že jsou úkoly přidělovány nesystémově, spíše intuičně podle 
toho, komu daná problematika vyhovuje, bez ohledu na skutečně prováděné činnosti 
pracovníkem. Tím se firma nachází v začarovaném kruhu, kdy důsledkem dlouhodobé 
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absence koncepčních strategií a strategických koncepcí se tvoří další nesystémové 
kroky. Tento fakt je pro firmu určitou hrozbou, kterou nesmí management opomenout.  
Firma nezapomíná ani za „blaho“ svých zaměstnanců a pravidelně pořádá setkání  
a teambuildingy v rekreačních zařízeních, sportovní vyžití a jiné vyžití v relaxačních 
centrech. Nezapomíná ani na pravidelné odměny nejlepším pracovníkům ve skladech. 
Samozřejmostí je příspěvek zaměstnavatele svým pracovníkům na penzijní připojištění 
a stravenky, které můžou zaměstnanci využít k podnikovému stravování nebo k nákupu 
v obchodních řetězcích. Firma dále nabízí slevové poukázky k nákupu u obchodních 
partnerů (bowling, sportovní a fitness centrum, plavecký bazén, pizzerie, restaurace, 
realitní zprostředkování koupě/prodeje nemovitostí, využití rekreačního zařízení  
za podnikové ceny, aj.). 
6.2.6 Kultura firmy 
Ve firmě pracují převážně zaměstnanci z České republiky, tudíž kultura firmy  
je odvozena od kultury ČR. Jelikož firma obchoduje především se zahraničím  
(při nákupu), je z hlediska odstranění jazykové bariéry, nutné mít v týmu i pracovníky 
jiných zemí, kteří si svou kulturu přenáší do dané firmy, tudíž spolupracovníci musí tuto 
kulturu do určité míry tolerovat. Pracovníci z ČR jsou navyklí na určitý způsob 
„pracovního života“, kde se do práce chodí mezi šestou a osmou hodinou ranní  
a pracovní doba trvá přes osm hodin, individuálně i více. Zaměstnanci z cizích zemí, 
především z jižních, jako je Itálie, Španělsko a Řecko si na tuto skutečnost musejí 
zvykat, neboť v jejich kultuře je pracovní doba odlišná od té naší. 
6.2.7 Schopnosti 
Firma obchoduje s ovocem a zeleninou a převážná většina zaměstnanců pracuje  
ve skladech, balicích linkách nebo u třídiček tohoto zboží, tudíž vzhledem k jejich 
pracovní náplni na ně nejsou kladeny vysoké požadavky na potřebné vzdělání. Největší 
intelektuální požadavky jsou kladeny na management a vedoucí pracovníky 
jednotlivých oddělení, kteří jsou hnacím motorem ekonomiky celého podniku. Vedoucí 
se musí umět adaptovat na vzniklé situace uvnitř podniku i na změnu faktorů, které mají 
vliv z okolí podniku, ať už se jedná o změny zákonů, státní zásahy, zahraniční 
dodavatele nebo vliv jiných stakeholderů. 
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6.3 Analýza personálních aktivit 
 V této kapitole se zaměřím na analýzu stavu zaměstnanců, na jejich současné 
pracovní úkoly a odpovědnosti, strukturu a vývoj stavu zaměstnanců za posledních 
dvanáct let ve firmě.  
6.3.1 Úkoly a odpovědnosti zaměstnanců 
Ředitel společnosti - je informován o probíhajících obchodních jednáních s budoucími 
zákazníky na pravidelných firemních poradách, konzultuje a schvaluje návrhy 
obchodního ředitele, co se týče smluvních vztahů s budoucími zákazníky. Je odpovědný 
za plánování realizačních procesů ve stadiu přípravy a realizace produktu. 
Asistentka – vykonává administrativní funkce v podniku. 
Pracovník jakosti - je informován o průběhu sjednávání a realizace zakázky.  
Pokud se zdá, že případné návrhy by mohly narušit kvalitu, musí na tuto skutečnost 
upozornit obchodního ředitele popřípadě ředitele společnosti a může navrhnout jiné 
opatření. 
Externí právník – zajišťuje právní ochranu podniku, včetně tvorby potřebných 
smluvních aktů jako např. ověřuje podmínky smluv tak, aby zajišťovali plnění 
požadavků poptávajícího/objednávajícího zákazníka (především poskytované záruky  
a certifikátů potřebných k použití zboží, apod.). 
Ekonomický ředitel – zajišťuje finanční chod firmy, vyhodnocuje finanční výkazy, 
investice a zajišťuje výběr pracovníků pro jednotlivá oddělení. 
Účetní – zajišťují správu účetnictví ve firmě. Hlavní účetní sleduje firemní cash flow, 
zpracovává závěrku a připravuje podklady pro finanční řízení firmy. Finanční účetní je 
zplnomocněna k účtování mez a nákladů za zaměstnance. Materiálová účtárna sleduje 
pohyb peněžních prostředků za nakoupené a prodané zboží. Pokladní sleduje stav 
hotovostních operací a předává informace hlavní účetní. 
MIS – správa informačních systémů pro chod firmy a pro zajištění objednávkového, 
nákupního a dopravního informačního systému. 
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Správa majetku – zahrnuje bezpečnostní a investiční realizace. 
Obchodní ředitel - odpovídá za řádný průběh realizace produktu po obchodní stránce 
celého obchodního oddělení vč. skladového hospodářství a řízení pobočných skladů. 
Zodpovídá za průběh nabídkového řízení a splnění požadavků zákazníků v maximální 
možné míře při zachování kvality poskytovaného produktu. Obchodním ředitelem je 
řízena vlastní tvorba cen a přecenění ve spolupráci s jednotlivými vedoucími 
obchodními odděleními. U zboží se zdůrazněnou prezentací (nové zboží, sezónní zboží, 
akční zboží či jiné zboží na něž je třeba orientovat zákazníkovu pozornost) je v ceníku 
uvedeno zvlášť. Přecenění či přeznačení OZ se provádí dle možnosti změnou v ceníku  
a informováním zákazníka tak, aby nebylo možné zákazníky uvést v omyl.  
Vedoucí maloobchodního a velkoobchodního oddělení - odpovídá za řádný průběh 
realizace produktu po obchodní stránce. Zodpovídá za průběh nabídkového řízení  
a splnění požadavků zákazníků v maximální možné míře při zachování kvality 
poskytovaného produktu a za zabezpečení zboží pro vedlejší pobočky firmy. 
Nákupní oddělení - odpovídá za řádný průběh realizace produktu od jeho plánování, 
zabezpečení, uskladnění a prodej. Zodpovídá za splnění požadavků vedlejších poboček 
(skladů). Je spousta úkolů, které musí nákupčí v dané firmě obstarat.  
Mezi ty nejhlavnější patří zejména: 
 vhodnou volbu přepravce 
 vhodnou volbu dodávkové cesty – kombinovaná doprava, přímá doprava 
 logistické zabezpečení dodávek ve firmě – přeprava mezi sklady, 
manipulace ve skladu, způsob skladování, balení 
 přejímky, kontroly 
 vyřízení reklamací 
 řízení služeb poskytovaných dodavatelům a následně dodavatelům 
 návrhy velkoobchodních cen 
 zadávání dat do objednávkového informačního systému 
Nákupčí zodpovědný za zásobení firmy jednotlivými druhy zboží, je povinen 
seznámit ostatní pracovníky účastnící se porady se situací v dané komoditě na trhu  
a s předběžnou nákupní cenou zboží. Jednotlivý nákupčí v rámci porady posoudí,  
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zda určenou komoditu lze nakoupit levněji, v lepší kvalitě, balení, s lepšími nabízenými 
službami, atd. 
Prodejní oddělení - zodpovídá za řádné přijetí objednávky od kupujícího, za řádné 
zaevidování objednávky do ekonomického systému společnosti a za řádné vystavení 
nakládkových a dodacích listů. Prodejce je povinen řádně informovat zákazníka  
o vlastnostech prodávaného zboží nebo charakteru poskytovaných služeb, o nebezpečí, 
které vyplývá z nesprávného uskladnění zboží, upozornit na zadané zboží za sjednaných 
podmínek. Prodejce je dále povinen řádně informovat zákazníka v jakém rozsahu,  
za jakých podmínek a jakým způsobem může v případě, že se po prodeji u OZ 
vyskytnou vady, uplatnit reklamaci. 
Doprava – zajišťuje a odpovídá za řádný průběh objednávek firmy u zahraničních  
a domácích prodejců prostřednictvím služby RAALTRANS – zajištění dopravy zboží 
do jednotlivých skladů pomocí vytěžování kamionů jednotlivých společností po celém 
světě. Jedná se o program RAALTRANS, který logisticky vytěžuje jednotlivé kamiony 
různých společností na cestách po dodavatelských státech. V důsledku snížení nákladů 
na dopravu a tím snížení cen dováženého zboží je logické využít službu těchto externích 
firem - spedičních společností a uživatelů databanky RAALTRANS. Oproti využití 
vlastních kamionů (jejich nákup na leasing, provoz, pojištění a výtěžnost) je tato cesta 
mnohem přijatelnější a cenově ne tak nákladná. Nesmíme ale zapomínat na specifický 
charakter zboží, který bude takto převážen, což je ovoce a zelenina, která se po dobu 
přepravy musí uchovávat ve speciálních komorách s pro ni přijatelným prostředím. 
Vytěžované kamiony musí disponovat takovýmto vybavením a příslušným zařízením, 
aby vůbec splnili nejdůležitější podmínku pro dovoz samotného zboží z jiných států. 
Vybavenost kamionů tedy musí odpovídat standardům pro převoz ovoce a zeleniny,  
ve kterém jsou jasně daná specifika příslušných zařízení.  Jedná se například o chladící 
komory pro citrusové ovoce a veškerou zeleninu, nebo dozrávací topné komory  
pro banány, které se nakládají v nedozrálém stavu a během přepravy můžou  
v takovýchto zařízeních dozrávat. Tím se zajistí plná zralost ovoce již během cesty  
a odpadá tak časová ztráta při dozrávání až ve skladu. 
Kvalita – odpovídá za zachování jakostních vlastností prodávaných produktů tak, aby 
nedošlo k poškození dobrého jména podniku a zároveň nebyl poškozen kupující. 
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Obchodník zástupce - odpovídá za řádný průběh a realizaci produktu po obchodní 
stránce. 
Vedoucí pobočných skladů - odpovídá za řádný průběh realizace produktu po obchodní 
stránce. Zodpovídá za průběh včasného zásobování skladu a splnění požadavků 
zákazníků v maximální možné míře při zachování kvality poskytovaného produktu. 
Prodejna - odpovídá za řádné zabezpečení veškerým sortimentem ovoce a zeleniny  
a za řádný průběh realizace prodeje zboží tak, aby byl splněn požadavek zákazníka  
v maximální možné míře při zachování kvality poskytovaného produktu. 
Objednávky - přijaté objednávky zpracovávají pracovnice na objednávkách přímo 
prostřednictvím ekonomického softwaru WinKlasik. Případné nejasnosti konzultuje  
s objednávajícím tak, aby nedošlo k záměně zboží či dodání zboží nesplňující 
požadavky zákazníka. Pracovnice jsou proškoleny o prodeji po telefonu.  
Pracovník odpovědný za kontrolu stavu a požadavku OZ denně kontroluje stav přijatých 
objednávek v systému WinKlasik – pro sestavení vydaných objednávek,  
realizaci dodávek, avíza o dodání OZ objednávajícím, rezervace objednaného OZ pro 
objednávající, realizace v evidenci přijatých objednávek. Přijaté objednávky osobně, 
telefonicky, faxem, e-mailem jsou po případné konzultaci s odběratelem evidovány  
v elektronické podobě ekonomickým systémem WinKlasik, a to jen v případě dodání  
do 24 hodin. V případě dodací lhůty vyšší jak 24 hod. jsou veškeré objednávky 
evidovány v objednávkové knize. Po sumarizaci všech objednávek pracovník přijímající 
objednávky vystaví pro sklad dodací listy a nakládkové listy na jednotlivá vozidla.  
Tyto předá osobně vedoucímu směny.  
Logistika – dopravu zboží zajišťuje, na základě požadavků a dispozic jednotlivých 
obchodníků, v součinnosti s požadavky objednávajících s ohledem na rychlost  
a efektivitu dodávek, logistik. Dle podmínek dodavatele (doprava v ceně, dotace  
na dopravu, zboží bez dopravy) a charakteru zboží (váha, objem, specifické podmínky 
přepravy, způsob vykládky) je volen optimální a nejefektivnější způsob dopravy.  
Pro zajištění tohoto úkolu využívá následujících služeb: 
 poštovní zásilky (váhové omezení, bez možnosti zjistit aktuální stav zásilky) 
 přepravní a doručovací služby (především pro drobnější a lehčí zásilky) 
44 
 
 veřejní dopravci a spediční firmy 
 doprava vlastními prostředky (osobní, dodávkové nebo nákladní vozidla) 
Do náplně logistiky patří i zaměstnanci skladů, skladníci. Tito pracovníci mají v náplni 
práce naskladnění a vyskladnění zboží ze skladu a na sklad, přípravu expedice zboží  
a řádné fungování logistických operací ve skladu. 
6.3.2 Počet zaměstnanců 
Pro práci budu brát průměrný přepočtený počet zaměstnanců ke konci účetních 
období. Hlavními články firmy jsou ředitel firmy (jednatel a majitel), obchodní  
a ekonomický ředitel, kteří obstarávají hlavní funkce ve firmě a podílí se na jejím řízení 
podstatnou mírou. V rámci sekretariátu pracují tři lidé, kteří jsou zaměstnáni jako 
asistentka ředitele, externí právník a jeden pracovník jakosti. 
Ekonomickému řediteli jsou podřízeny tři úseky – správa majetku,  
ve kterém pracuje pět pracovníků od ochrany majetku, údržbáře a vedoucího realizace 
investic. Hlavní účetní je dalším úsekem spadajícím pod ekonomického ředitele.  
Tento úsek vede jedna pracovnice, pod kterou následně spadají mzdová, finanční, 
materiálová účetní a pokladní. Útvarem, který je pro tuto práci sledovaným,  
je personální a mzdový (PaM). Zde pracuje jedna pracovnice, která by měla zastávat 
funkci personalisty ve firmě, ale reálně tuto funkci nevykonává. Zaměstnankyně 
shromažďuje doklady o ostatních zaměstnancích firmy, včetně potenciálních 
pracovníků, kteří se do firmy hlásí na určitou pracovní pozici. Dále vyhotovuje 
podklady pro zkrácené personální řízení, které již řídí jeden z ředitelů, pod kterého bude 
daný uchazeč následně patřit. Pracovnice taktéž vyhotovuje podklady pro mzdovou 
účetní, která na základě toho zpracovává měsíční mzdy. Informační systémy 
zabezpečují pro firmu dva informatici, kteří se starají o běh a funkčnost informačních 
systémů. 
Obchodnímu řediteli jsou podřízené dvě oddělení – velkoobchodní a maloobchodní, 
přičemž každé z nich má svého vedoucího, který řídí své úseky. Vedoucí velkoobchodu 
zajišťuje nákupní a prodejní oddělení, dopravu a kvalitáře.  
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Ve velkoobchodním oddělení jsou, co do počtu pracovníků, zaměstnáni především 
nákupčí a pracovníci na objednávkách, kteří čítají průměrně 23 pracovníků. Další dva 
pracovníci se starají o dopravu.  
Největší počet zaměstnanců pracuje v maloobchodním oddělení. Zde pracuje přes 
sto pracovníků. Jejich počet se během roku mění i díky velké fluktuaci zaměstnanců. 
Firma potřebuje dostatečné množství pracovní síly, aby splnila své dané cíle a udržela 
se na trhu v předních příčkách co do odbytu, tak i tržeb. Jelikož se jedná o středně 
velkou firmu, musí dbát na dobré styky se zákazníky. O tuto činnost se starají obchodní 
zástupci, kteří navazují další obchodní partnerství s novými zákazníky a zároveň  
se starají o ty stávající. Místa obchodních zástupců jsou zabezpečena průměrně deseti 
školenými pracovníky. Největší počet zaměstnanců v maloobchodním oddělení je na 
logistických postech, ať už jako pracovníci logistiky, kteří zajišťují logistický 
management firmy, od objednávek po vytěžování kamionů za pomocí systému 
RAALTRANS. Zde pracuje průměrně dvacet zaměstnanců. Nebo zaměstnanci  
na pracovních pozicích jako řidiči, kteří rozváží dodávky firemním zákazníkům  
a koncovým spotřebitelům. Těch ve firmě pracuje průměrně padesát. Firma své zboží 
nakupuje jak na domácím trhu, tak i v zahraničí, tudíž je pro ni potřeba zajistit 
kontinuální dodávky od těchto dodavatelů a pěstitelů. O toto se starají pracovníci  
na objednávkách, kteří zajišťují plynulé dodávky do skladů firmy. Pracovníků na těchto 
postech je průměrně patnáct. Firma taktéž provozuje vlastní kamennou podnikovou 
prodejnu, ve které pracují tři pracovnice. Dalšími pracovníky firmy jsou vedoucí 
jednotlivých skladů. 
6.3.3 Pracovně právní vztahy 
Pracovně právní vztahy ve firmě jsou upraveny organizačním řádem a pracovním 
řádem firmy, tyto normy si kladou za cíl upravit podmínky ve firmě tak aby se zajistilo 
dodržování všech zákonů a nařízení platných v této oblasti a zároveň došlo  
k zabezpečení stanovených cílů společnosti a její prosperity v konkurenčním prostředí. 
To vyžaduje zejména stanovit zásadní dělbu práce a odpovědnost za výkon jednotlivých 
činností, které jsou pro řádný chod jak uvnitř společnosti, tak i pro její styk s vnějším 
okolím nezbytné. 
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Současně s provedenou analýzou při stanovení rozsahu a potřeb těchto činností 
 je stanovena optimální organizační struktura společnosti a navazující funkční schéma. 
K zabezpečení výše uvedených potřeb, jakož i v přímé návaznosti na Společenskou 
smlouvu a další dokumenty statutární či jiné závazné povahy je vydán ORGANIZAČNÍ 
ŘÁD SPOLEČNOSTI TEKOO, spol. s r. o. který stanoví: 
 Základní koncepci organizace a řízení společnosti 
 Dělbu práce, poslání a působnost jednotlivých útvarů a vztahy mezi nimi 
 Základní organizační strukturu společnosti 
Organizační řád je ve společnosti organizační normou komplexní povahy.  
Je dále prohlouben soustavou odvozených organizačních norem, popisem funkčních 
míst (popisů práce), postupy atd. Při praktickém provádění uvedených činností je nutno 
vedle organizačního řádu respektovat zejména: 
 právní normy, zásady ekonomického řízení a hospodaření 
 směrnice a pokyny externích institucí vztahující se na činnost společnosti 
 obecné a vžité organizační zásady, poučky a zvyklosti pro řízení a provádění 
agend 
 zvyklosti a tradiční ustálené pracovní postupy ve společnosti 
 projekty organizace a řízení, zejména systému zpracování informací 
 pracovní řád 
 
6.3.4 Vývoj zaměstnanosti 
 Počet zaměstnanců 
Během sledovaného období se počet zaměstnanců průběžně měnil. Z Grafu 1 jsou 
patrné následující zjištění. Největší počet zaměstnanců měla firma v roce 2004. Jelikož 
obchoduje se zbožím v rámci celé Evropy, je logické, že právě v roce, v němž Česká 
republika vstoupila do Evropské unie, byl počet zaměstnanců navýšen. Jelikož se více 
pootevřel mezinárodní trh bez dosavadních byrokratických překážek, přijala firma nové 
zaměstnance pro rozšíření svého obchodu se zahraničními dodavateli. Naopak k 
největšímu propadlému výkyvu počtu zaměstnanců došlo v roce 2009. Tento pokles byl 
vyvolán především propuknutím hospodářské krize na podzim roku 2008, jejíž důsledky  
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byly pro obchodování firmy velmi negativní a odrazily se především v následujícím 
roce 2009. Stav zaměstnanců poklesl o 15% oproti loňskému roku 2008.  
Největší fluktuace zaměstnanců je na maloobchodních pozicích, jako jsou: řidiči, 
obchodní zástupci, pracovníci v logistice (skladníci) a pracovníci objednávek. Vedoucí, 
ředitelé a pracovníci na hlavních funkčních pozicích ve firmě většinou zůstávají dlouhá 
léta a jejich výkyv změn není tak markantní jako u nižších pozic. 
 
Graf 1: Průměrný přepočtený počet zaměstnanců r. 2001–2012 (Zdroj: Výroční 
zprávy společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
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 Náklady na zaměstnance 
Se změnou stavu počtu zaměstnanců je taktéž spojena i finanční stránka, a to náklady 
firmy na zaměstnance, které se vyvíjely v závislosti na jejich počtu a změnách mezd 
jednotlivých zaměstnanců v jednotlivých letech. V nákladech na zaměstnance jsou 
obsaženy náklady osobní, mzdové a náklady na sociální a zdravotní pojištění celkově 
zaplacené jak zaměstnavatelem, tak stržené zaměstnancem z jeho mzdy včetně 
mzdových náhrad, odměn a příspěvků zaměstnancům 
 
Graf 2: Vývoj nákladů na zaměstnance v r. 2001–2012 (Zdroj: Výroční zprávy 
společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
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 Průměrná mzda 
Meziroční nárůst mezd je předmětem vyjednávání managementu firmy. Průměrné mzdy 
během sledovaného období globálně vzrostly. Nepatrné poklesové výkyvy  
v letech 2004 a 2006 jsou způsobeny tím, že do podniku bylo přijato více zaměstnanců  
s nižší mzdou – řidiči a skladníci. Naopak patrný vzrůst v roce 2010 značí,  
že firma propustila zaměstnance s nižší tarifní mzdou a naopak přijala pracovníka  
do vedoucí funkce, která obnáší vyšší mzdové ohodnocení. 
 
Graf 3: Vývoj průměrné roční mzdy v r. 2001 – 2012 (Zdroj: Výroční zprávy 
společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
 
V Grafu 4 je znázorněna měsíční průměrná mzda ve firmě Tekoo spol. s r.o.  
za uplynulých dvanáct let. Jedná se o roční průměrnou mzdu rozdělenou dle aktuálního 
průměrného přepočteného počtu zaměstnanců na jednotlivé roky. Jak u roční průměrné 
mzdy, tak i u měsíční byla nejvyšší mzda v roce 2010 a to z toho důvodu,  
že počet zaměstnanců byl celkově nejnižší a složen z pracovníků z nižších tarifních 
skupin, přičemž jejich stav se v tomto roce snížil a byl přijat pracovník na vedoucí 
pozici, která obnáší vyšší mzdové ohodnocení. 
 
 139 515     
 168 266      171 100     
 163 447     
 196 070      191 655     
 217 976     
 230 215     
 237 993     
 326 153     
 234 720     231021 
 100 000     
 120 000     
 140 000     
 160 000     
 180 000     
 200 000     
 220 000     
 240 000     
 260 000     
 280 000     
 300 000     
 320 000     
 340 000     
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 
M
zd
y 
v 
K
č 
Roční průměrná mzda 
50 
 
 
Graf 4: Vývoj průměrné měsíční mzdy v r. 2001 – 2012 (Zdroj: Výroční zprávy 
společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
 
V porovnání s celorepublikovou měsíční průměrnou mzdou je průměrná měsíční 
mzda ve firmě daleko nižší. Je to dáno tím, že pracovníci na v nižší mzdové tarifní 
skupině převažují co do počtu vedoucí pracovníky s vyšší mzdou.  
 
Graf 5: Vývoj průměrné měsíční mzdy v České republice v r. 2001 – 2011 (Zdroj: 
Český statistický úřad) 
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6.3.5 Struktura zaměstnanců 
 Dle délky pracovního poměru 
Zaměstnance jsem rozdělila do pěti skupin podle délky jejich pracovních poměrů. 
Mezi zaměstnanci jsou i osoby, které ve firmě dříve pracovali, odešli a následně  
zde pracují znovu. Stav zaměstnanců jsem tedy brala ke konci roku 2012. 
Graf 6 poukazuje na to, že více než třetina zaměstnanců firmy je zaměstnána méně 
než jeden rok. Jelikož firma existuje již více než 20 let, je to alarmující zjištění. 
Společnost má polovinu zaměstnanců v pracovním poměru méně než tři roky.  
Ve firmě je tak značná fluktuace zaměstnanců. Tento jev může být způsoben nabídkou  
a poptávkou trhu v rámci mzdových podmínek. Pracovníci se střídají zejména  
na pozicích obchodních zástupců, pracovníků objednávek, řidičů a skladníků. 
 
 
Graf 6: Struktura zaměstnanců dle délky pracovního poměru za rok 2012 (Zdroj: 
Interní dokumenty společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
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 Dle věku a pohlaví 
Do přehledu zaměstnanců jsem zařadila i rozdělení zaměstnanců podle jejich věku  
a pohlaví. Uvedené informace jsou za rok 2012. 
 do 20 let 21-25 26-30 31-40 40-50 50-60 
Muži 2 3 32 46 22 4 
Ženy 5 5 3 6 7 9 
Celkem 7 8 35 52 29 13 
Tab. 1: Struktura zaměstnanců dle věku a pohlaví za rok 2012 (Zdroj: Interní 
dokumenty společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
 
Z Grafu 7 je patrné, že zaměstnaných mužů je ve firmě daleko více než žen.  
Ne ale v každém věku je zastoupená pozice mužem. Např. zaměstnanci do 25 let  
a nad 50 let jsou většinou ženy. Jedná se o pozice na prodejně, objednávkách a údržbě. 
Většinově jsou zaměstnaní muži ve věku 26 až 50 let, kde vykonávají pozice řidičů, 
obchodních zástupců a skladníků. 
 
Graf 7: Struktura zaměstnanců dle věku a pohlaví za rok 2012 (Zdroj: Interní 
dokumenty společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
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 Dle vzdělání 
Z Grafu 8 je patrné, že nejvíce zaměstnanců ve firmě je se středoškolským 
vzděláním s maturitou. Tito pracovníci jsou zaměstnáni napříč spektrem pracovních 
poměrů v celé firmě. Největší zastoupení je v oddělení maloobchodu na objednávkách  
a logistice. Vysokoškolsky vzdělaní pracovníci jsou na pozicích ředitelů, vedoucích, 
účetní a správy informačních systémů. Naopak pracovníci se základním  
a vzděláním bez maturity jsou převážně na pozicích skladníků a rozvážkových řidičů. 
 
Graf 8: Struktura zaměstnanců dle vzdělání za rok 2012 (Zdroj: Interní dokumenty 
společnosti Tekoo spol. s r.o.) 
6.3.6 Řízení pracovních sil 
Pro správné fungování firmy je zapotřebí získat pracovníky, kteří budou zaměstnáni 
na několika úrovních řízení a realizace. Předpokladem správného fungování firmy  
je mít dobrého manažera na více stupních řízení a loajální a vzdělané zaměstnance,  
kteří zabezpečí správný chod firmy. Ve společnosti je řízení pracovních sil  
v kompetenci tří ředitelů – hlavního, obchodního a ekonomického. Firma postrádá 
samostatné personální oddělení, které by řídilo proces výběru, přijímání a hodnocení 
svých zaměstnanců. Existuje zde personální a mzdový útvar (PaM), ale jeho pracovnice 
má v kompetenci pouze administrativní stránky chodu celé personální práce. Pouze 
shromažďuje, eviduje a třídí informace o jednotlivých zaměstnancích a případných 
uchazečích o volnou pracovní pozici. 
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 Potřeba pracovních sil 
Plánování potřeby zaměstnanců ve společnosti záležitostí hlavního ředitele  
a vedoucích pracovníků – obchodního a ekonomického ředitele. Potřeba obsadit volné 
místo se řeší v  časovém předstihu, jak jen je to možné. Získání zaměstnanců pro nižší 
pozice z vlastních zdrojů není možné, neboť ve firmě jsou většinově pracovní místa, 
která jsou základní, tudíž na ně nelze dosadit zaměstnance z nižších pozic. Proto firma 
musí hledat své budoucí zaměstnance z vnějších zdrojů. Volné pracovní pozice 
vedoucích nejsou tak často k mání, ale v případě uvolnění některé z vedoucích pozic 
firma hledá nového pracovníka přednostně mezi svými zaměstnanci.  
Ve firmě dochází ke značné fluktuaci zaměstnanců, což je patné i na Grafu 5,  
kde více než polovina zaměstnanců je zaměstnána méně než tři roky a třetina 
zaměstnanců méně než jeden rok. Pracovníci se střídají zejména na pozicích 
obchodních zástupců, pracovníků objednávek, řidičů a skladníků. Jedná se o místa  
s vysokými požadavky, ale horší mzdovou situací. 
 Nákup pracovních sil 
Nákupem pracovních sil je myšlen nábor zaměstnanců na různé pozice v podniku, 
který byl dosud realizován několika způsoby: 
 z vlastních zdrojů  
 úřad práce 
 přímou poptávkou pomocí inzerce, osobního styku, aj.  
Uchazeči o zaměstnání se většinou hlásí samovolně na nepřímo uvolněné pracovní 
místo. Zasílají do firmy své životopisy a telefonicky si ověřují potenciální pracovní 
nabídky firmy. Společnost eviduje i několik uchazečů, kteří se hlásí z úřadu práce  
na již konkrétní pozici. Tuto evidenci zajišťuje pracovnice na personálním a mzdovém 
útvaru (PaM). 
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 Požadavky na uchazeče a popis pracovního místa 
Před realizací zadání nabídky volného pracovního místa musí na oddělení vyplnit 
kvalifikační požadavky na daného pracovníka.  Soubor kvalifikačních požadavků  
pro každou profesní funkci je popsán těmito náležitostmi: 
 požadované vzdělání, 
 požadovaná praxe, druh a délka, 
 teoretické a praktické znalosti, 
 specifické požadavky nebo omezení, 
 zdravotní stav, 
 jazykové znalosti 
Pro jednotlivou pracovní pozici jsou požadavky dále rozšířeny o specifikace týkající 
se pracovní pozice, na kterou se daný uchazeč hlásí. Pro všechna pracovní místa 
existuje ve společnosti popis daného pracovního místa. Tyto dokumenty jsou  
dle potřeby aktualizovány za pomoci jednotlivých vedoucích a ředitelů.  
Popis každého pracovního místa zpravidla obsahuje: 
 organizační zařazení a rozhraní, 
 odpovědnost a cíle, 
 hlavní a řídící úkoly, 
 kvalifikaci a zkušenosti, 
 vědomosti, dovednosti a schopnosti. 
 Výběr a přijetí zaměstnanců 
Samotný výběr uchazečů o zaměstnání je prováděn již jednotlivými řediteli. Firma 
postrádá personální oddělení jako takové, které by řešilo souvztažnosti mezi 
jednotlivými kroky výběru a přijímání nových zaměstnanců. Pracovnice útvaru PaM 
eviduje a třídí žádosti uchazečů o zaměstnání a předává je konkrétnímu řediteli,  
pod jehož kompetenci spadá pracovní místo. Ředitel porovnává všechny došlé písemné 
nabídky uchazečů o zaměstnání s požadavky danými charakteristikou pracovního místa 
a následně pozve vhodné uchazeče k pohovoru. Na základě jednoho nebo více pohovorů 
je vybrán konkrétní zaměstnanec. 
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Před uzavřením smlouvy předá vybraný uchazeč na mzdové oddělení lékařem 
vystavený posudek o způsobilosti pro danou pozici (je-li potřeba) a zápočtový list  
od minulého zaměstnavatele (pokud se nejedná o jeho první zaměstnání). Nastupující 
pracovník vyplní prohlášení k dani z příjmu a předloží průkaz zdravotní pojišťovny. 
Dále je s pracovníkem sepsána pracovní smlouva. Pracovní smlouvu za společnost 
podepisuje hlavní ředitel.  
Po podpisu pracovní smlouvy je zaměstnanec zařazen do personální evidence,  
kde jsou uchovávány některé jeho základní údaje, např.: 
 příjmení, jméno, titul, 
 datum a místo narození, rodné číslo, 
 rodinný stav a informace o vyživovaných dětech, 
 adresa trvalého bydliště, státní příslušnost, 
 informace o dosavadní kvalifikaci, 
 datum vzniku pracovního poměru, 
 pracovní zařazení v organizaci, 
 místo pracoviště v organizaci, 
 případné nařízené odvody ze mzdy 
Všechny písemné dokumenty, které souvisí s nástupem a výstupem pracovníků  
se stávají součástí osobního spisu, který je evidován na personálním a mzdovém útvaru. 
Každý nový zaměstnanec obdrží podnikový čip, který mu umožňuje vstup do areálu 
společnosti a pomocí něhož se sleduje jeho docházka. S každým pracovníkem  
je sepsána smlouva na dobu neurčitou se zkušební dobou v délce 2 měsíce. 
6.3.7 Hodnocení a odměňování pracovníků 
 Hodnocení 
Hodnocení pracovníků patří v činnosti každé organizace mezi významné úkoly  
a je účinným nástrojem kontroly, usměrňování a motivování. Pravidelné hodnocení by 
mělo být neodmyslitelnou součástí personální politiky společnosti. 
Firma hodnotí své zaměstnance na základě vykonané práce. Největší pozornost 
hodnocení je v průběhu prvních dvou měsíců zkušební lhůty. Každý takto nový 
pracovník je sledován svým nadřízeným a postupně hodnocen za vykonanou práci, 
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přístup k práci, nedostatky ve vykonané práci, pochybení pracovníka, kvalita vykonané 
práce a míra plnění zadaných úkolů. Na základě tohoto pozorování vedoucí sepíše 
hodnotící zprávu na nového zaměstnance a na základě tohoto hodnocení  
je pak s pracovníkem ukončen pracovní poměr nebo prodloužena pracovní smlouva  
na dobu neurčitou. 
 Odměňování 
Odměňování pracovníků sehrává v každé organizaci jednu z nejdůležitějších rolí  
a přitahuje na sebe pozornost jak vedení společnosti, tak pracovníků. V moderním pojetí 
mohou být součástí odměňování také povýšení, formální uznání a peněžní i nepeněžní 
zaměstnanecké výhody. Hlavní formou odměňování však zůstává mzda. Výše mzdy by 
měla být adekvátní vynaloženému výkonu daného pracovníka nebo pracovní skupiny.  
Výše mezd není zakomponována v žádné vnitřní směrnici společnosti, tudíž se jedná 
o variabilní součásti hodnocení. Určení výše mzdy jednotlivých zaměstnanců je plně  
v kompetenci jednotlivých ředitelů dle pracovního zařazení zaměstnance. Nepsaným 
pravidlem tak zde zůstává, že zaměstnanci na stejných pozicích můžou být odměňováni 
jinou výší mzdy podle individuálních pracovních výkonů. 
Odměňování pracovníků je individuální a jejich výše je nedílnou součástí pracovní 
smlouvy každého zaměstnance. Výše mzdy je stanovena každému zaměstnanci zvlášť 
na základě jeho pracovní pozice, dovedností a schopností. Mzda je uváděna ve výši 
hrubé mzdy a je sjednána v Dodatku pracovní smlouvy (viz. Příloha 7). 
Všichni zaměstnanci jsou odměňováni na základě časové mzdy, při níž je mzda 
závislá na množství odpracovaných hodin. K jejich sledování firma používá 
docházkový systém, který zaznamenává příchody a odchody jednotlivých zaměstnanců.  
Firma vyplácí některým svým zaměstnancům odměny závislé na obratu.  
Ředitelé mají smluvní nárok na čtvrtletní odměny plynoucí z výše obratu tržeb 
příslušného oddělení ve výši 10%. Pracovníci na pozicích hlavní účetní, vedoucí 
pracovník MIS a vedoucí velkoobchodu a maloobchodu nemají v pracovní smlouvě 
ustanoven nárok na odměny, ale ve firmě je zvykem, že je těmto pracovníkům dvakrát 
ročně vyplácena odměna ve výši 2% z půlročního obratu tržeb. Tyto odměny jsou plně 
v kompetenci ředitele společnosti, který vydává souhlas s jejich vyplácení. Skladníci 
jsou odměňováni nepravidelně, přičemž výše a četnost odměn je závislá na jejich 
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pracovním výkonu, práci odvedené mimo pracovní dobu nad dobu přesčasu, flexibilitě 
zaměstnanců při přeřazení na jinou práci, aj. Pracovníci na postech obchodních zástupců 
a zaměstnanci na objednávkách jsou odměňováni odlišně od zbývajících zaměstnanců. 
Jejich mzda je tvořena dvěma složkami – fixní a variabilní složkou mzdy. Měsíční 
hrubá fixní mzda je stanovená na 12 000,- Kč. Tato mzda je pro všechny obchodní 
zástupce nastavena na stejnou výši. Variabilní složka mzdy se odvíjí od jejich 
pracovního výkonu, množství sjednaných smluv a nově navázaných obchodních vztahů. 
Posouzení pracovních výkonů obchodních zástupců je plně v kompetenci obchodního 
ředitele, který na základě daných kritérií určí výši odměny. Odměna se u obchodních 
zástupců pohybuje až do výše 15 000,- Kč. 
6.3.8 Zaměstnanecké výhody 
Firma nabízí svým zaměstnancům i řadu zaměstnaneckých výhod, které můžou 
čerpat již po uplynutí zkušební lhůty prvních dvou měsíců zaměstnání. 
Zaměstnanci získávají např.: 
 příspěvek na stravování 
Náklady na obědy činí 58 Kč, příspěvek od zaměstnavatele je 32 Kč a cena pro 
zaměstnance 25 Kč. Příspěvek se poskytuje v rámci zákonné výše. 
 penzijní připojištění 
Zaměstnavatel měsíčně přispívá všem zaměstnancům po zkušební době ve výši 
1000,- při platbách zaměstnance vyšší než 1000,- měsíčně. Firma má smlouvu  
s penzijním fondem Allianz a fondem České pojišťovny, mezi kterými  
si zaměstnanci mohou vybrat a uzavřít u něj penzijní pojištění. 
 slevy na zboží zaměstnavatele 
Zaměstnanci mohou využít zlevněného nákupu zboží v podnikové prodejně 
včetně služeb spojených s přípravou některého druhu ovoce a zeleniny 
(nakrouhání zelí, nakrájená cibule, škrábané brambory, lisovaný česnek, aj.) 
Zaměstnavatel taktéž pracovníkům garantuje bezplatný dovoz zboží domů. 
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 slevy do relaxačního zařízení 
Zaměstnanci mohou využít slev do aqvaparku Delfín v Uherském Brodě, 
Zimního a sportovního stadionu v Uherském Brodě, masáže, fitness, bowling 
K1, aj. Slevy pro podnikové zaměstnance se v těchto zařízeních pohybují  
od 45%. 
 slevy do hotelového zařízení 
Firma vlastní mmj. lázeňský dům v Luhačovicích, ve kterém nabízí 50% slevy 
na využití jakýchkoliv služeb z nabídky. 
 divadelní představení 
Zaměstnanci mají možnost zúčastnit se firemních zájezdů na divadelní 
představení konané v brněnských a pražských divadlech, v Luhačovicích  
a Zlíně. Slevy na jednotlivá divadelní představení jsou v rozmezí 30 – 65%  
v závislosti na konkrétním místě představení. 
 zdravotní péče 
Pracovníci mají možnost využít služeb smluvního praktického lékaře a zubaře. 
 pracovní pomůcky, oděvy a občerstvení 
Dle pracovního zařazení jsou zaměstnancům propláceny zakoupené pomůcky 
pro výkon práce (daňové zákony, vzdělávací materiály, pomůcky, aj.).  
Zaměstnanci skladu a řidiči dostanou při svém nástupu do zaměstnání pracovní 
oděv v barvách a s logem společnosti. Tento oděv poskytuje zaměstnavatel dále 
1x ročně. Zaměstnanci mohou dále využít barelů s pitnou vodou, kterou hradí 
zaměstnavatel. Na pracovišti je k dispozici kuchyňka s varnou konvicí, lednicí, 
mikrovlnou troubou a kuchyňským nádobím, které je zaměstnancům volně  
k dispozici. 
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6.3.9 Vzdělávání zaměstnanců 
Firma musí také dbát na odbornost svých zaměstnanců, zvyšování jejich kvalifikace 
a s tím související lepší výkon. Proto každoročně plánuje školení pro své pracovníky 
napříč celým spektrem pracovních pozic.  
Obchodní a ekonomický ředitel společně navrhnou roční plán školení,  
který předkládají hlavnímu řediteli ke schválení. V tomto plánu jsou zahrnuty zejména 
následující údaje: 
 druh školení 
 pracoviště, která se budou školit na daný druh 
 počet školených zaměstnanců 
 předpokládané termíny školení 
 instituce zajišťující školení 
 vynaložené finance na školení 
Ve firmě se provádí mnoho školení právě dle různorodosti pracovních pozic.  
Pracovníci jsou proškolováni na svou pracovní náplň, ale také jim jsou nabízeny kurzy, 
které nepřímo souvisí s výkonem povolání. Jedná se např. o: 
 zákonné školení a přezkušování (odborná způsobilost k řízení firemního vozidla) 
 školení při změně jednotlivých zákonů 
 zaškolení nových pracovníků 
 přeškolení pracovníků na jinou pracovní pozici 
 skupinové školení 
 odborné školení 
 pravidelné školení (konference, semináře) 
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6.4  Dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců 
Do své práce jsem zakomponovala i názory zaměstnanců na firmu, v níž pracují. 
Vyhotovila jsem proto dotazník, který pracovníci vyplnili, a následně byl zpracován.  
Z celkového počtu zaměstnanců byl dotazník vyplněn 98 pracovníky,  
kteří byli ochotní sdělit své informace. Struktura dotazníku a výsledky dotazníkového 
šetření jsou uvedeny v Příloze č. 12. 
Jedna z otázek napomohla k získání většího počtu informací o tom, co by dotyčné 
zaměstnance dokázalo více motivovat k vyššímu pracovnímu nasazení. Zde jsem 
nechala prostor zaměstnancům, aby vyjádřili svou motivaci pro vyšší pracovní výkon. 
Mezi nejčastější připomínky patřily výtky vůči výši mzdy a odměny ke mzdě.  
Tyto motivační nástroje jsou typické pro obchodní zástupce a pracovníky  
na objednávkách, kteří jsou za svou práci hodnoceni fixní mzdou. Přes 70% obchodních 
zástupců a pracovníků objednávek odpovědělo na tuto otázku, že k vyšším výkonům by 
je motivovala vyšší mzda nebo vyšší odměny. 
Pracovníci měli možnost se také vyjádřit k tomu, jaké benefity nebo služby by  
od zaměstnavatele přivítali nad rámec běžného ohodnocení a motivačních prostředků.  
Z dotazníků vzešly návrhy převážně ve formě půjček, příspěvků na dopravu a PHM 
nebo možnost dalšího vzdělávání. Pro návrhovou část jsem si vybrala možnost zavedení 
bezúročné půjčky, která je více specifikována v kapitole 8.2.1. 
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7 SHRNUTÍ ANALYTICKÉ ČÁSTI 
Firma si zakládá na hodnotách firmy, kde mezi hlavní patří dobře sestavená firemní 
strategie, styl řízení a schopnosti zaměstnanců. Jelikož hlavní podnikatelskou náplní 
firmy je obchodování ovocem a zeleninou, poskytuje tak podnikání širokou škálu 
pracovních pozic, od administrativních, přes technicko-hospodářské, obchodní  
a finanční, až po manažerské pozice. S každou pozicí jsou spojeny určité úkoly  
a zároveň odpovědnosti. Tyto vztahy jsou upraveny organizačním a pracovním řádem 
firmy. S odpovědností a úkoly se váže také odměňování, které je zde formou časové 
mzdy s možností odměn a příplatků. Pracovníci mohou taktéž využít některé  
z nabízených zaměstnaneckých výhod jako je příspěvek na stravování a penzijní 
pojištění, slevy do sportovních a kulturních zařízení, aj. 
Počet zaměstnanců se pohybuje v posledních čtyřech letech v ročním průměru 140-ti 
zaměstnanců. Před vypuknutím hospodářské krize byl počet zaměstnanců vyšší,  
avšak nijak zásadně. S počtem zaměstnanců jsou spojeny i náklady, které během 
posledních let zůstávají na stabilní výši. Hlavní složkou nákladů na zaměstnance tvoří 
mzdy, které jsou ve firmě pod státním průměrem. Ve firmě je patrná vysoká fluktuace 
zaměstnanců, neboť v loňském roce byla polovina zaměstnanců ve firmě zaměstnána 
méně než tři roky a třetina zaměstnanců méně než jeden rok. Pracovníci se střídají 
zejména na pozicích obchodních zástupců, pracovníků objednávek, řidičů a skladníků. 
To vyvolává stále novou potřebu lidských zdrojů, kterou doplňují většinově z externích 
zdrojů. O nábor zaměstnanců se stará obchodní nebo ekonomický ředitel, kterým ale 
chybí potřebné znalosti k výběru kvalitního zaměstnance, a tak dochází k vysoké 
fluktuaci právě neodborným výběrem pracovníků. Z výše uvedeného je patrná potřeba 
zavedení personálního oddělení. 
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8 NÁVRH ŘEŠENÍ 
8.1 Založení personálního oddělení 
Předpokladem správného fungování firmy je mít dobré manažery na více stupních 
řízení a loajální a vzdělané zaměstnance, kteří zabezpečí správný chod firmy.  
Ve společnosti je řízení pracovních sil v kompetenci tří ředitelů – hlavního, obchodního 
a ekonomického. Firma postrádá samostatné personální oddělení, které by řídilo proces 
výběru, přijímání a hodnocení zaměstnanců. Existuje zde personální a mzdový útvar 
(PaM), ale jeho pracovnice má v kompetenci pouze administrativní stránky chodu celé 
personální práce. Pouze shromažďuje, eviduje a třídí informace o jednotlivých 
zaměstnancích a případných uchazečích o volnou pracovní pozici. Proto mým návrhem 
pro firmu Tekoo spol. s r.o. je rozšířit svou organizační strukturu o další oddělení – 
personální oddělení, které bude přínosem pro efektivnější řízení lidských zdrojů, 
zaměstnanců. 
Jednotliví ředitelé se po zavedení personálního oddělení mohou daleko více 
soustředit na svou práci místo zajišťování výběru nových zaměstnanců a řešením 
personální situace firmy včetně vykonávání personálních úkolů. Zavedení personálního 
oddělení do firmy tak odbourá neodborný výběr zaměstnanců, který je většinou 
následován vysokou fluktuací těchto nově přijatých zaměstnanců. Ředitelé neodborně 
vybírají nové zaměstnance, čímž je doprovázeno vysoké riziko jejich fluktuace  
a neefektivně vynakládány peněžní prostředky a úsilí daných ředitelů. Nově přijatí 
zaměstnanci, kteří nemají pro danou pozici předpoklady, potažmo dostatečné vzdělání, 
jsou pro firmu přítěží finanční i časové, neboť ubírají čas stávajícím zaměstnancům, 
kteří jim ten čas věnují na zaškolení a uvedení do jejich pracovních pozic a náplní 
práce. Pokud je nový pracovník zaměstnán na pozici, na kterou nemá dostatečné 
vzdělání a předpoklady pro správné vykonávání dané funkce, je čas na jejich zaškolení, 
včetně vynaložených peněžních prostředků, zbytečný a neefektivní. Mým návrhem 
založit personální oddělení a přijmout na funkci personalisty nového, odborně 
způsobilého člověka, se předejde a zamezí takto neefektivnímu plýtvání času  
i finančních prostředků vynaložených na nekvalifikovaného nového pracovníka. 
Personální oddělení je jedním z nejdůležitějších oddělení ve firmě, neboť firma bez 
dobrých zaměstnanců, tj. dobře vybraných zaměstnanců, nemůže plnit své vytyčené 
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plány a být na trhu dlouhodobě konkurenceschopná. Pracovníci personálního oddělení 
jsou manažery prvotních kroků firmy od výběru zaměstnanců až po jejich následné 
hodnocení při odchodu ze společnosti, proto i samotný výběr těchto zaměstnanců je 
velmi důležitý. 
Vzhledem k vysoké fluktuaci zaměstnanců na pozicích především skladníků, řidičů  
a obchodních zástupců jsem navrhla zřízení samostatného personálního oddělení  
s vlastními zaměstnanci. Z výše uvedeného Grafu 6. je patrné, že více než třetina 
zaměstnanců firmy je zaměstnána méně než jeden rok a polovina zaměstnanců je 
v pracovním poměru méně než tři roky. Jelikož firma existuje již více než 20 let,  
je to alarmující zjištění. Je tak zřejmá značná fluktuace zaměstnanců, která potřebuje 
stálého zaměstnance na pozici personalisty. Pokud by firma najímala externího 
personalistu z personální agentury, nebyla by jeho práce natolik efektivní a plně 
dostačující potřebám společnosti. Personalista docházející do firmy by, vzhledem k 
rozsahu fluktuace zaměstnanců, musel docházet do firmy de facto denně, a to by se 
finančně nevyplatilo. 
 Dále si budou ekonomický a obchodní ředitel vybírat zaměstnance dle jejich 
působení a kompetencí, ale hlavní personální úkoly bude obstarávat nové personální 
oddělení. Resp. personalista navrhne možné kandidáty na určitou pracovní pozici,  
které poté příslušní ředitelé odsouhlasí.  
Hlavím cílem zřízení personálního oddělení je usnadnění a zefektivnění práce 
jednotlivých ředitelů, kteří tak můžou lépe zastávat svou funkci a nemusí vykonávat 
celkovou personální práci. Tím se zvýší jak efektivita vynaložených prostředků,  
tak následně i celková výkonnost podniku. 
Zavedením personálního oddělení do společnosti se změní i její organizační 
struktura. Personální oddělení je samostatné a spolupracuje s dalšími odděleními, 
přičemž je vázané na ředitele společnosti. Nově navrhovaná organizační struktura  
na Obr. 1 předpokládá vázanost přímo na ředitele společnosti. Nové personální oddělení 
by analyzovalo přijaté uchazeče a příslušný ředitel by následně tento výběr uchazečů 
schválil, případně odmítnul. 
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    Obr. 10: Navrhovaná organizační struktura firmy Tekoo spol. s r.o.   
 Složení personálního oddělení, odpovědnost a pravomoce 
Srovnala jsem velikost personálního oddělení s konkurenčními firmami a na základě 
tohoto srovnání s velikostí naší firmy a počtu jejich zaměstnanců je přiměřené a vhodné 
dosadit do personálního oddělení dva pracovníky, vedoucí personálního oddělení – 
Personalistu a Referentku personálního oddělení. Personalista bude vybrán  
ve výběrovém řízení prostřednictvím personální agentury na základě požadavků firmy. 
Referentka personálního oddělení sem bude přeložena z personálního a mzdového 
útvaru (PaM), který tímto zanikne a jeho dosavadní pracovnice bude přeřazena na místo 
referentky personálního oddělení.  
Personální oddělení bude podřízeno samotnému řediteli společnosti, ale současně 
bude v přímé spolupráci s dalšími pracovníky, hlavně s ekonomickým a obchodním 
66 
 
ředitelem, jejichž požadavky na nové zaměstnance bude v budoucnu řešit.  
Personalista bude zároveň vedoucím personálního oddělení, ve kterém bude pracovat 
dále také referentka personálního oddělení, která bude podřízena vedoucímu 
personalistovi. Personální oddělení bude odpovědné za veškeré úkoly spojené  
s personálními činnostmi (ve výčtu níže). Výsledkem personální činnosti bude 
vyhotovená zpráva o uchazeči o zaměstnání, ve které bude doporučení k přijmutí 
daného kandidáta nebo naopak jeho odmítnutí. Samotné rozhodnutí o přijmutí nebo 
odmítnutí uchazeče bude plně v kompetenci jednoho z ředitelů, pod kterého bude nový 
zaměstnanec (dle místa výkonu své práce) příslušet. 
V kompetenci personálního oddělení bude celý průběh výběrového řízení včetně 
konečného vyhotovení posudku na uchazeče o zaměstnání a jeho doporučení jej 
přijmout či odmítnout. Po zadání požadavků na nového pracovníka od ekonomického, 
obchodního nebo hlavního ředitele firmy, personální oddělení provede úkony  
od samotného zadání inzerátů, přes výběr vhodných kandidátů, vykonání pohovorů  
a testování, až po konečné zpracování posudku jednotlivých uchazečů. 
Personální oddělení bude sídlit ve stejné budově jako ředitel a ostatní vedoucí,  
čímž bude zajištěn i rychlý způsob komunikace mezi jednotlivými odděleními  
a personálním oddělením. Loni byla vystavěna nová administrativní budova,  
ve které budou mít jednu kancelář personalista společně s referentkou, což jim umožní 
efektivněji spolupracovat.  
 Hlavní úkoly personálního oddělení  
Podle určených potřeb na zlepšení procesu a teoreticky získaných znalostí uvádím 
několik základních pracovních náplní, které by mělo vykonávat nové personální 
oddělení ve firmě Tekoo, spol. s r.o. Rovněž do náplně personálního oddělení budou 
patřit klíčové činnosti zajišťující plánování, strategii a péči o zaměstnance. 
 aktivní nábor a výběr zaměstnanců, pracovní zařazování zaměstnanců, 
 provádění pohovorů s uchazeči,  
 poradenství a informovanost zaměstnanců, 
 zajištění sběru dat a jejich analýza – monitoring, controlling, angažovanost 
zaměstnanců a reakce na vnitrofiremní nabídku práce jednotlivých oddělení, 
 vzdělávání a kariérní plán zaměstnanců 
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 zabezpečení práva a povinnosti obou stran zaměstnaneckých vztahů,  
 personální činnosti spojené s uzavřením pracovního poměru i s jeho ukončením,  
 vedení aktuální agendy i archivaci osobních spisů zaměstnanců,  
 provádí změny smluv včetně uzavírání ostatních pracovněprávních dohod,  
 vedení evidence počtu zaměstnanců a sledování jejich struktury 
 Personální marketing – sleduje trh práce a fluktuaci,  
 Personální strategie a plánování – zabývá se operativním plánováním lidských 
zdrojů, analýzou, vznikem a zrušením pracovních míst, 
 Personální administrativa – kontakt s úřady práce a správou sociálního 
zabezpečení, vede komplexní agendu a archivaci osobních údajů zaměstnanců, 
 Péče o zaměstnance – zajišťuje pracovní podmínky, kvalifikaci zaměstnanců  
a její zvyšování, stravování, interpersonální komunikace 
 Náplň práce personálního oddělení 
Referentka personálního oddělení bude dosazena ze zaniklého Personálního  
a mzdového útvaru a její hlavní pracovní náplní budou především administrativní 
činnosti v novém personálním oddělení spojené s výběrem uchazečů a následné péči  
o nové i stávající zaměstnance. Referentka je pracovně podřízena personalistovi. 
Úkoly referentky: 
 příjem, evidence, zpracování a vyřizování komunikace s uchazeči  
o zaměstnání (přijímání a třídění životopisů, vyřizování korespondence  
s uchazeči, evidence uchazečů a přijatých dokumentů), 
 spolupráce s tiskovými a internetovými inzertními médii, komunikace  
s personálními agenturami a úřadem práce (inzerce pracovních pozic včetně 
zúčtování těchto využitých služeb), 
 vytváření, udržování a vedení databáze uchazečů, 
 příprava náborových materiálů pro přijímací řízení, 
 administrativní úkoly spojené s přijetím nového zaměstnance (vyhotovení 
pracovní smlouvy a jejích dodatků, zaevidování nového zaměstnance), 
 příprava a aktivní účast na pracovních a studentských veletrzích, 
 zajišťování vzdělávání zaměstnanců (zajištění vzdělávací agentury, 
případně lektora, vhodných termínů, školící prostor, aj.), 
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 kontrola docházky zaměstnanců, 
 evidence a výdej pracovních a ochranných pomůcek zaměstnancům, 
 evidence počtu zaměstnanců a sledování jejich struktury (statistické výkazy 
o fluktuaci zaměstnanců) 
 příprava podkladů pro mzdovou účetní 
Personalista bude zároveň vedoucím personálního oddělení a nadřízeným referentky. 
Jeho hlavním úkolem bude výběr nejschopnějšího uchazeče o zaměstnání 
prostřednictvím výběrového řízení.  
Mezi jeho úkoly bude patřit zejména: 
 zpracování požadavků na uchazeče od konkrétního ředitele, pod jehož 
pravomoc spadá volné pracovní místo 
 vyhledávání vhodných kandidátů prostřednictvím inzerátů 
 vedení pohovorů s kandidáty na výběrovém řízení 
 vypracování podkladů pro výběrové řízení (testy, dotazník, praktická 
cvičení a testování) 
 testování uchazečů o zaměstnání (psychodiagnostika) 
 selektování kandidátů na základě složení testů u výběrového řízení 
 zpracování reportu o průběhu výběrového řízení a výsledcích výběrového 
řízení 
 zpracování posudku jednotlivých uchazečů o zaměstnání a návrhu k přijmutí 
nebo odmítnutí uchazečů 
 předání konečné zprávy konkrétnímu řediteli ke schválení 
 Požadavky na personalistu 
Jelikož je v náplni práce personalisty hlavně kontakt a jednání s lidmi, musí 
personalista splňovat určité požadavky, které na něj firma bude mít. Jelikož se firma 
zabývá obchodem ovocem a zeleninou, jejími zaměstnanci jsou převážně skladníci, 
řidiči a obchodní zástupci, kteří zároveň spadají do kategorie nejvíce fluktujících 
zaměstnanců firmy. Firma by proto měla zaměstnat takového personalistu, který již 
pracoval v podniku s podobným charakterem a strukturou zaměstnanců.  
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Hlavními požadavky na personalistu tedy jsou: 
 vysokoškolské vzdělání 
 praxe na pozici personálního managementu nejméně 5 let (nejlépe v podobné 
firmě) 
 nutná znalost pracovně-právní problematiky a ostatní související legislativy 
 všeobecný přehled v oblasti personalistiky 
 výborná znalost MS Office (Excel, Word, Power Point, Outlook) 
 komunikativnost, spolehlivost a zodpovědnost 
 logické uvažování, intuici, empatii a schopnost posoudit osobnost uchazečů 
 výhodou jsou znalosti z oblasti psychodiagnostiky (pro provádění EQ testů)  
a grafologie 
 Výběr pracovníků personálního oddělení 
Vzhledem k důležitosti tohoto oddělení a vysoké fluktuaci technicko-hospodářských 
pracovníků je potřeba kvalifikované osoby pro pozici personalisty.  
Jelikož ve společnosti neexistuje člověk, který by tuto funkci dostatečně zastal,  
rozhodla jsem se pro výběr personalisty z externích zdrojů. Firma tak tohoto pracovníka 
nebude dosazovat z vlastních kapacit, ale bude hledat vhodného kandidáta s patřičným 
vzděláním a prokazatelnou praxí v oboru.  
Vzhledem k důležitosti dané pozice jsem se taktéž rozhodla pro přenechání 
výběrového řízení na personální agentuře, která daleko lépe vybere vhodného kandidáta 
podle požadavků společnosti. Pracovníci firmy nejsou dostatečně kvalifikovaní k tomu, 
aby mohli v rámci výběrových řízení posoudit jeho schopnosti a vybrat toho nejlepšího 
kandidáta.  
Firma poskytne personální agentuře výše uvedené požadavky na kandidáta, popis 
pracovní pozice a výši poskytované mzdy včetně benefitů. Ve Zlínském kraji jsou tři 
větší personální agentury, které je možné oslovit a zadat jim poptávku po kvalitním 
personalistovi dle požadavků firmy. Jejich název a ceny za služby jsou uvedeny  
v Tab. 2. Jedná se o násobky hrubé nástupní měsíční mzdy přijatého zaměstnance  
na pozici středního managementu, kam spadá i pozice personalisty. Jelikož jsou 
všechny tři firmy kvalitativně téměř na totožné úrovni, budeme se při výběru řídit 
finanční stránkou, a to cenou za sjednané služby. Nejlevnější služby oproti konkurenci 
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nabízí firma Grafton, navrhuji tedy využít její služby. Do jejích služeb spadá samotné 
výběrové řízení včetně inzerce. 
 Trenkwalder Index Nosluš Grafton 
násobky 2 2 1,5 
 Tab. 2: Cena za služby – násobky hrubé nástupní mzdy 
Firma Grafton na základě požadavků společnosti vybere nejvhodnějšího kandidáta  
a sepíše podrobnou zprávu, přičemž u posledního kola výběrového řízení bude přítomen 
ředitel společnosti Tekoo, spol. s r.o., který vybere konečného kandidáta na základě 
předložené zprávy a osobního pohovoru s vybraným kandidátem. 
Druhou pozici v novém personálním oddělení, pozici referentky bude vykonávat 
pracovnice zaniklého oddělení PaM, tudíž tím pro firmu odpadá práce v hledání nového 
pracovníka na tuto pozici. Referentka bude na nové pracovní místo zaškolována již  
v čase průběhu hledání vhodného personalisty, aby se seznámila se svou novou 
pracovní náplní a efektivně se využil čas a plynule přešla na novou pozici bez 
zbytečných neefektivních časových ztrát.  
 Odměňování personálního oddělení 
Firma působí ve Zlínském kraji, kde byla v roce 2012 nabízena průměrná hrubá 
měsíční mzda personalisty kolem 25 000,- Kč. Podle Českého statistického úřadu byla 
podle tříd CZ-ISCO pro rok 2012 průměrná hrubá měsíční mzda 31 124,-. Podle 
projektu WageIndicator Data Analysis (WIDA), která vytváří přehled o mzdách a 
pracovních podmínkách v konkrétních povoláních v ČR, se průměrná čistá mzda 
personalisty pohybuje kolem 130,-/hodinu (což odpovídá 28 700,- hrubé měsíční mzdy). 
Proto navrhuji mzdu přiměřenou těmto částkám, ale výsledná částka se bude odvíjet 
od zkušeností a dovedností vybraného kandidáta na pozici personalisty. Pokud budeme 
předpokládat, že kandidát na personalistu bude odpovídat všem zadaným požadavkům 
firmy a tím bude pro firmu velkým přínosem, tak je ředitel nakloněn možnému vyššímu 
finančnímu ohodnocení. Pro účely výběrového řízení na pozici personalisty je firmou 
odsouhlasena mnou navržená hrubá měsíční mzda ve výši 29 000,- Kč.  
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K fixnímu platu firma personalistovi ještě nabídne následující benefity: 
 služební automobil, firemní telefon a notebook 
 zaměstnanecké výhody – příspěvek na penzijní připojištění,  
příspěvek na stravování, slevy do vybraných zařízení, aj. 
 další možnosti osobního rozvoje a dovedností (např. kurz anglického jazyka)  
Jelikož referentka přechází z jednoho pracovního místa na nové, které obsahuje větší 
rozsah vykonávané práce, bude se její hrubá měsíční mzda odvíjet od její stávající. 
Doposud byla její hrubá měsíční mzda 19 000,- Kč. Jelikož s novým pracovním místem 
přibylo větší množství pracovních povinností a z toho vyplývající odpovědnosti, 
navrhuji její hrubou měsíční mzdu navýšit o 3 000,- Kč na 22 000,- Kč. Tato částka byla 
zároveň odsouhlasena ředitelem společnosti. 
Kalkulace mzdy 
 Personalista Referentka 
Hrubá mzda 29 000 22 000 
Superhrubá mzda 38 860 29 480 
Sociální pojištění - zaměstnavatel 7 250 5 500 
Sociální pojištění – zaměstnanec 1 885 1 430 
Zdravotní pojištění – zaměstnavatel 2 610 1 980 
Zdravotní pojištění - zaměstnanec 1 305  990 
Daň z příjmu před slevami 5 835 4 425 
Slevy na dani 2 070 2 070 
Daňová povinnost 3 765 2 355 
Čistá mzda 22 042 17 225 
Náklady na zaměstnance 38 860 29 480 
Tab. 3: Kalkulace nákladů na zaměstnance (Zdroj: Vlastní) 
 Modelový příklad výběrového řízení na pozici Obchodního zástupce 
V posledních letech je nejvíce měněnou profesí ve firmě právě pozice obchodního 
zástupce, který navazuje obchodní styky s novými odběrateli a stará se o klienty 
stávající. Pozice je časově velmi náročná, neboť se firma snaží maximálně vyhovět 
požadavkům odběratelů i mimo řádnou pracovní dobu. Pracovníci obchodního oddělení, 
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obchodní zástupci jsou pod tíží termínů a jsou na ně kladeny vysoké požadavky na 
počet sjednaných smluv s novými odběrateli, proto jsou stále pod psychickým tlakem, 
který nemusí být přijat jakýmkoliv uchazečem. Na druhou stranu jsou to obchodní 
zástupci, kteří drží v chodu celou firmu po obchodní stránce, neboť nebýt jejich 
kontaktů a přesvědčovacích schopností, firma by se potýkala s nedostatkem odběratelů, 
a tím pádem nedostatkem finančních prostředků pro svou činnost. Proto je potřeba 
právě tyto obchodní zástupce pečlivě vybírat z četné řady uchazečů o danou pozici. 
Potřebu obchodních zástupců sleduje obchodní ředitel, který na základě těchto potřeb 
vypracovává zprávu, ve které je obsažena poptávka na volné pracovní místo,  
požadavky na uchazeče a ohodnocení pracovního místa. Tuto zprávu předá 
personálnímu oddělení ke zpracování a dalším postupům. Referentka personálního 
oddělení zpracuje tyto požadavky a inzeruje volnou pracovní pozici obchodního 
zástupce na inzertních webových serverech a tištěných rubrikách. Do firmy zasílají 
uchazeči své životopisy a další dokumenty, které zpracuje referentka a předá je  
k analýze personalistovi. Uchazeči, kteří se doposud hlásili firmě na pracovní pozice 
nebo firmu oslovovali a nabízeli svou pracovní sílu, zasílali do firmy své dokumenty 
(životopis a motivační dopis), avšak tento způsob představení uchazeče o zaměstnání by 
měl být doplněn o informace, které více vypovídají o charakteru budoucího 
zaměstnance, např. nestrukturovaný životopis – životopis psaný volnou formou určitého 
slovního vyjádření by měl být doplněním strukturovaného životopisu, neboť tento 
prostředek o uchazeči vypoví více než obyčejný strukturovaný životopis a personalista 
si tak může udělat lepší obraz o osobnosti uchazeče, jeho zodpovědnosti  
a skutečné náplni práce v předchozích zaměstnáních. Jelikož bude personalista mít 
znalosti z oblasti grafologie, může si vyžádat sepsání takovéhoto životopisu vlastní 
rukou, aby mohl více odhalit osobnost žadatele na základě grafologického rozboru 
písma. Personalista na základě těchto dokumentů udělá předvýběr uchazečů tím,  
že vyhodnotí jejich jednotlivé materiály, a provede tak první selekci vhodných 
kandidátů. Na základě selekce v předvýběrovém řízení budou pozváni vhodní kandidáti 
na výběrové řízení, ve kterém personalista v rámci osobního pohovoru blíže pozná 
uchazeče a zároveň ověří praktické znalosti a dovednosti uchazeče prostřednictvím 
několika otevřených otázek a praktickým ověřením znalostí ke konkrétním vyvstalým 
problémům, které bude uchazeč muset řešit v rámci tohoto pohovoru.  
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Jedná se o znalosti potřebné pro výkon práce obchodního zástupce (např. odborné 
znalosti, ověření dovedností práce na počítači, komunikační dovednosti, úroveň 
vystupování, komunikace a projevu, reprezentační dovednosti, jazykové znalosti, aj.)  
U osobního pohovoru uchazeči mmj. absolvují testování na danou pozici formou 
provádění testů emocionální inteligence, které možní identifikovat potenciál uchazečů,  
a tak napomůže personalistovi vybrat z nich toho nejvhodnějšího kandidáta, který se  
ve firmě uchází o zaměstnání. Jedná se o testy osobnosti, které poodhalí charakter 
uchazeče, jeho motivaci, předpoklady k určité profesi a jiné schopnosti, znalosti  
a dovednosti. Pomocí provedení testu emocionální inteligence (EQ) personalista zjistí, 
na jakou pozici se uchazeč hodí, jaká práce ho baví a naplňuje a tím vyhodnotí,  
jestli a jak v dané pozici může uchazeč uspět. Více o emocionální inteligenci bylo 
podrobně sepsáno v teoretické části této diplomové práce. Personalista k tomuto 
pohovoru připraví náležité testovací prostředky, případně zajistí potřebný prostor  
pro výkon praktického ověřování dovedností uchazečů, provádí vlastní pohovor  
a následně vyhodnotí jednotlivé uchazeče, které doporučí nebo nedoporučí k přijmutí. 
Personalista po skončení výběrového řízení sepíše zprávu, ve které kandidáty doporučí 
nebo nedoporučí k přijmutí na pozici obchodního zástupce. Tuto zprávu a tato 
doporučení konzultuje s obchodním ředitelem, pod kterého volná pracovní pozice 
spadá, a ten následně daného kandidáta odsouhlasí či neodsouhlasí k přijmutí. 
8.2 Benefity 
V práci jsem se zabývala také dotazníkovým šetřením spokojenosti zaměstnanců, 
která je, jak již bylo řečeno, velmi důležitá pro chod firmy, neboť jen spokojení 
zaměstnanci udržují firmu v chodu a zdárně plní zadané cíle přesně a včas. 
Z vyplněného dotazníku zaměstnanců byly zjištěny možné další způsoby 
odměňování, které by zaměstnance mohly motivovat k vyšším výkonům a loajalitě  
k firmě a získanému pracovnímu místu. Pro firmu by to v důsledku znamenalo nižší 
fluktuaci zaměstnanců a tím zbytečně vynaložené náklady na zaučení nových 
zaměstnanců, kteří ve firmě nezůstanou dostatečně dlouho na to, aby jejich prací byly 
tyto náklady kompenzovány. Pokud firma zavede některé z benefitů, zaručí jí to 
dlouhodobého zaměstnance, který bude tímto benefitem s firmou v dlouhodobém 
hledisku svázán. 
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Z dotazníku vzešly následující benefity:  
 Bezúročné krátkodobé půjčky 
 Sociální výpomoci 
 Dlouhodobý úvěr od zaměstnavatele 
 Příspěvky na dopravu a na pohonné hmoty 
 Kreditní karta krytá zaměstnavatelem 
 Jazykové kurzy zdarma 
 Nákupní poukázky 
8.2.1 Bezúročné krátkodobé půjčky 
Poskytnutím půjčky v systému benefitů se u zaměstnanců zvyšuje loajalita, 
pracovitost i sounáležitost se zájmy zaměstnavatele. Přestože nelze prostřednictvím 
půjčky násilím stabilizovat zaměstnance k zaměstnavateli, o určitý stabilizační prvek  
se vždy jedná. Záleží na podmínkách pro poskytnutí, splácení a na dalších 
souvislostech. Zaměstnanec, který má dobrý pracovní výkon a je motivován půjčkami, 
které jsou výhodnější, než jaké by měl u komerčních půjček, bude jistě rád 
u zaměstnavatele pracovat. Přiznat zaměstnanci půjčku bez předchozího zvážení 
souvislostí a důsledků je podnikatelským rizikem. Pro zaměstnavatele, který uvažuje 
o využití tohoto benefitu doporučuji provést podrobnou analýzu důsledků spojených 
s půjčkou, a to jak na straně ekonomických aspektů poskytovatele, tak na straně 
právního zajištění, tedy konstrukce smlouvy, která bude odpovídat dikci zákona,  
ale i očekávanému efektu. V neposlední řade, je třeba posoudit daňovou otázku  
po rozhodnutí o formě a způsobu poskytování půjček. Je třeba zvážit, že rozhodnutí 
musí být činěno v souvislosti s platnou legislativou a připravovanými změnami. 
Poradenství je třeba hledat u renomovaných poskytovatelů, proto v této části diplomové 
práce pouze navrhnu možné vytvoření vnitřního předpisu pro poskytování půjček 
zaměstnancům firmy. 
Z navrhovaných benefitů jsem vybrala ten nejvíce překvapivý, který zaměstnanci 
požadovali, a to je krátkodobé bezúročné půjčování peněžních prostředků 
zaměstnancům, který jsem konzultovala s ředitelem společnosti. Společnost vykazuje 
každoročně zisk, tudíž má volné peněžní prostředky, které může na nějaký čas 
poskytnout ve formě půjček svým zaměstnancům. Proto by byl návrh ředitelem přijat 
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pouze při splnění několika daných podmínek, které firma nastaví. Hlavní roli  
pro získání peněžních půjček by hrála délka pracovního poměru a výše platového 
ohodnocení. Na základě těchto dvou kritérií se ředitel společnosti rozhodne,  
o výši půjčky a o tom, zda by se jednalo o bezúročnou půjčku nebo půjčku s úrokem 
nižším, než je na trhu obvyklý.  
 Kritéria: 
a) Délka pracovního poměru 
Firma bude poskytovat půjčky podle délky pracovního poměru jednotlivých 
zaměstnanců. I při vyšších půjčkách si firma nebude účtovat žádný úrok,  
neboť dle situace na trhu se nejnižší roční úroková sazba za půjčky, potažmo 
spotřebitelské úvěry pohybuje v rozmezí 8 – 14%. Ředitel se v tomto případě rozhodl, 
že bude podle zadaných kriterií poskytovat půjčky do výše 100 000,-, přičemž  
při nastavení výše úroku na nižší než je na trhu, by to pro firmu byl zisk ve výši 
necelých 8 000,-. Jelikož firma dosahuje ročního čistého zisku v řádech milionů korun 
za rok a poskytnutí půjčky je de facto pouhým motivačním nástrojem pro zaměstnance,  
nebude tak nízký úrok vůbec zavádět.  
 Maximální výše poskytnuté půjčky 
Do 1 roku 10 000,- 
1-3 roky 30 000,- 
3-5 let 50 000,- 
5-10 let 80 000,- 
nad 10 let 100 000,- 
Tab. 4: Výše poskytnuté půjčky dle délky pracovního poměru (Zdroj: Vlastní) 
b) Výše platového ohodnocení 
Hodnota poskytnuté půjčky taky bude záviset na výši platového ohodnocení  
z důvodu, aby se zaměstnanci nedostali do osobního bankrotu právě kvůli této půjčce. 
Toto kritérium souvisí s výše uvedeným, neboť je u některých zaměstnanců přímá 
spojitost mezi délkou pracovního poměru a výší vyplácené mzdy. Rovněž je zde dána 
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spojitost, neboť jednotliví zaměstnanci spadají do obou kategorií (délka pracovního 
poměru a výše mzdy), proto je v tomto kritériu určen pouze maximální procentní podíl  
z čisté roční mzdy, v jehož výši si zaměstnanci mohou peněžní prostředky půjčit.  
Roční čistá mzda Měsíční čistá mzda 
Maximální výše poskytnuté půjčky 
z roční čisté mzdy 
do 120 000 do 12 000 10 % 
120 000 – 144 000 10 000 – 12 000 15 % 
144 000 – 180 000 12 000 – 15 000 20 % 
180 000 – 240 000 15 000 – 20 000 25 % 
240 000 – 300 000 20 000 – 25 000 30 % 
300 000 a více 25 000 a více 45 % 
Tab. 5: Výše poskytnuté půjčky dle výše čisté mzdy (Zdroj: Vlastní) 
Finanční podpora tohoto benefitu by měla být přiměřená, proto se ředitel rozhodl  
pro preventivní kroky a určil maximální výši peněžních prostředků, které je ochoten  
na tyto účely vynaložit. Každým rokem tak společnost dá ze svého čistého zisku  
k dispozici 500 000,- Kč na poskytnutí půjček svým zaměstnancům. Při překročení této 
výše již nebude v daný rok poskytnuta žádná půjčka. 
 Smlouva 
Aby půjčky splňovaly svůj prvotní záměr – byly motivací pro zaměstnance 
neopouštět své zaměstnání a pracovat výkonněji, budou smlouvy a možnosti vzít  
si půjčku nabízeny pouze zaměstnancům podávající dobrý výkon, jež je možný touto 
půjčkou ještě více zvýšit.  
Na základě žádosti o poskytnutí půjčky od zaměstnance bude s každým 
zaměstnancem sepsána smlouva o půjčce podle ustanovení § 657 a § 658 občanského 
zákoníku. Podle těchto ustanovení smlouvou o půjčce přenechává věřitel dlužníkovi 
věci určené podle druhu, zejména peníze, a dlužník se zavazuje vrátit po uplynutí 
dohodnuté doby věci stejného druhu. Musí se jednat o smlouvy návratné, tudíž splatné 
do určité doby 
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Smlouva bude obsahovat zejména: 
 označení účastníků smlouvy (zaměstnavatele a zaměstnance) 
 druh půjčky – jedná se o půjčení peněž 
 celkovou výši půjčky 
 dobu splatnosti – jedná se o krátkodobé půjčky s dobou splatnosti do 
jednoho roku 
 výše splátek 
 četnost splátek – splátky budou spláceny měsíčně 
 formu splácení půjčky, případně místo splácení – hotově ve firmě, 
převodem na bankovní účet, srážkou z měsíční čisté mzdy 
 poznámku, že se jedná o bezúročnou půjčku 
 sankční postihy při nedodržení sjednaných podmínek 
 Daňový dopad 
Pokud jde o hledisko daňové, potom na straně zaměstnance podle ustanovení  
§ 3 odst. 4 písm. b) zákona č. 586/1992 Sb., o daních z příjmů nejsou tyto 
půjčky předmětem daně z příjmu.  
Pokud jde o hledisko daňové na straně zaměstnavatele, nejsou půjčky poskytnuté 
zaměstnancům pro zaměstnavatele daňovým výdajem (nákladem). Daňovým výdajem 
bude pouze povinné pojistné na sociální a zdravotní pojištění hrazené zaměstnavatelem 
v případě, kdy bude příjem ze závislé činnosti zaměstnance navýšen o peněžní 
zvýhodnění podléhající zdanění. 
8.2.2 Vzdělávání zaměstnanců  
Firma poskytuje spektrum vzdělávacích kurzů pro své zaměstnance, ale většinou  
se jedná o kurzy, které zaměstnanec vyžaduje, neboť jej k řádnému vykonávání své 
práce potřebuje. Ve firmě chybí kolektivní vzdělávání a podpora týmového ducha. 
Především na obchodních pozicích pracovníků objednávek a obchodních zástupců je 
znát absence tohoto stmelování. 
Proto by bylo vhodné týmy těchto skupin pracovníků vzdělávat i zážitkově,  
tj. uspořádat zážitková vzdělávání s cílem stmelení týmu, vzájemné bližší poznání 
zaměstnanců, podpora loajality k firmě a podpora otevřené a tvořivé atmosféry nutné 
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pro další kroky v aktivním rozvoji firmy. Konkrétním prvkem by mohlo být vzájemné 
představení jednotlivých profesí ve firmě, představení jednotlivých úkolů, které 
obchodníci pro firmu vykonávají, představení jednotlivých dodavatelů, jejich polohy  
a rozdílu v jednání s obchodníky jiných národností. Pomůžou se tak zosobnit dodavatelé 
a odběratelé namísto číselných označení v objednávkách a fakturách. Tyto aktivity by 
nabízely možnost jak krátkodobě a efektivně zapojit zaměstnance do záměrů a interních 
potřeb firmy, kde je cílem společný zážitek, oživení týmové atmosféry, posílení 
týmového ducha, zvýšení motivace, budování nových a upevňování stávajících vztahů, 
stmelení kolektivu, aj. Do kurzů je zakomponován jednoduchý dramaturgický koncept, 
sekvence zábavných aktivit s důrazem na týmovou spolupráci. 
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ZÁVĚR 
 
Hlavním výsledkem mé diplomové práce je navržené optimální řešení v oblasti řízení 
lidských zdrojů společnosti Tekoo spol. s r.o. na základě provedené analýzy 
personálních činností. Tímto řešením je vytvoření personálního oddělení včetně návodu 
na jeho sestavení. 
Do teoretické části práce jsem shrnula základní personální činnosti a množství 
poznatků od několika uznávaných autorů, které s řízením lidských zdrojů souvisí. Jedná 
se především o nejdůležitější personální činnosti ve firmě jako je plánování, výběr, 
hodnocení, odměňování a vzdělávání pracovníků.  
V praktické části jsem firmu podrobila analýze lidských zdrojů.  Díky této analýze 
jsem došla k zjištění, že ve firmě dochází k duplicitním personálním úkolům výběru 
zaměstnance na tutéž pozici a neefektivnímu způsobu řízení lidských zdrojů tak,  
že ředitel provádí většinu personální práce, která mu ubírá čas, který by mohl efektivně 
využít pro důležitější manažerské úkoly. Firma postrádá vlastní personální oddělení, 
které by řídilo proces výběru a přijímání zaměstnanců. Řízení zaměstnanců spočívá na 
několika vedoucích. Ve společnosti je tak řízení pracovních sil v kompetenci tří ředitelů 
– hlavního, obchodního a ekonomického podle toho, v čí kompetenci daná pozice je.  
Na základě zjištěného problému jsem navrhla zřízení nového personálního oddělení, 
které zefektivní chod firmy. Podrobně jsem sepsala návod na sestavení a zařazení 
personálního oddělení, včetně jeho složení, odpovědností a kompetencí. Vytyčila jsem 
hlavní úkoly personálního oddělení i jejích zaměstnanců. Zaměřila jsem se na sestavení 
plánu pro výběr personalisty a sestavení podrobné kalkulace navrženého mzdového 
výměru pro pracovníky personálního oddělení. V praktické části práce jsem zjistila,  
že nejvíce odcházejícími pracovníky jsou obchodní zástupci, vytvořila jsem proto 
modelový případ, podle kterého budou tito zaměstnanci lépe vybírání na svou pozici. 
Z výsledků dotazníku spokojenosti zaměstnanců byly zjištěny možné prostředky, 
které více stabilizují zaměstnance ve firmě. Jedním z nich je motivace zaměstnanců  
ve formě poskytování zaměstnaneckých bezúročných krátkodobých půjček. Na základě 
zjištěné skutečnosti jsem navrhla kritéria, podle kterých je možné krátkodobé bezúročné 
půjčky zaměstnancům ve firmě poskytovat.   
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Dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců 
A. Před nástupem do firmy jsem ... 
□ pracoval/a v oboru 
□ pracoval/a mimo obor 
□ studoval/a 
□ byl/a na úřadě práce 
□ jiné 
  
B. Jak dlouho jste zaměstnán/a u firmy? 
□ méně než 1 rok 
□ 1 – 3 roky 
□ 3 – 5 let 
□ 5 – 10 let 
□ 10 – 15 let 
□ 15 a více let  
 
C. V jaké oblasti firmy pracujete? 
 
D. Jak jste spokojen/a s pracovní náplní? 
□ 1 – velmi spokojen/a 
□ 2 – spíše spokojen/a 
□ 3 – spokojen/a 
□ 4 – spíše nespokojen/a 
□ 5 – velmi nespokojen/a 
 
E. Jak jste spokojen/a s pracovními vztahy na pracovišti? 
□ 1 – velmi spokojen/a 
□ 2 – spokojen/a 
□ 3 – neřeším to 
□ 4 – nespokojen/a 
□ 5 – velmi nespokojen/a 
 
F. Jak jste spokojen/a s platovým ohodnocením a systémem prémií? 
□ 1 – velmi spokojen/a 
□ 2 – spíše spokojen/a 
□ 3 – spokojen/a 
□ 4 – spíše nespokojen/a 
□ 5 – velmi nespokojen/a 
 
G. Jak jste spokojen/a s motivací od vedoucích? 
□ 1 – velmi spokojen/a 
□ 2 – spokojen/a 
□ 3 – neřeším to 
□ 4 – nespokojen/a 
□ 5 – velmi nespokojen/a 
 
H. Co by Vás dokázalo motivovat k vyššímu pracovnímu nasazení? 
I. Prostor pro vlastní návrhy systému benefitů nebo služeb od zaměstnavatele? 
  
Dotaz A –  Před nástupem do firmy jsem ... 
 
 
Dotaz B – Jak dlouho jste zaměstnán/a u firmy? 
 
 
Dotaz C – V jaké oblasti firmy pracujete? 
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Dotaz D – Jak jste spokojen/a s pracovní náplní? 
 
 
Dotaz E – Jak jste spokojen/a s pracovními vztahy na pracovišti? 
 
 
Dotaz F – Jak jste spokojen/a s platovým ohodnocením a systémem prémií? 
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Dotaz G – Jak jste spokojen/a s motivací od vedoucích? 
 
 
Dotaz H – Co by Vás dokázalo motivovat k vyššímu pracovnímu nasazení? 
 
Dotaz I.  Prostor pro vlastní návrhy systému benefitů nebo služeb od zaměstnavatele? 
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 Jazykové kurzy zdarma 
 Nákupní poukázky 
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